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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
Η αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού αποτελεί μία από τις σημαντικότερες 
οργανωσιακές λειτουργίες στο πλαίσιο της αποτελεσματικής Διοίκησης Ανθρωπίνων 
Πόρων στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις. Σκοπός της παρούσας μεταπτυχιακής 
εργασίας είναι η διερεύνηση των στάσεων και απόψεων εργαζομένων σε 
ξενοδοχειακές επιχειρήσεις στο νομό Θεσσαλονίκης αναφορικά με μία σειρά 
ζητημάτων που σχετίζονται με την αξιολόγηση, εστιάζοντας στα κριτήρια, τους 
σκοπούς, το περιεχόμενο, τη δημοσιοποίηση και τα εμπόδια και λαμβάνοντας υπόψη 
διαφοροποιήσεις που υφίστανται σχετικά με τη θέση εργασίας και το φύλο. Σύμφωνα 
με τα στατιστικά ευρήματα, τα σημαντικότερα προβλήματα της αξιολόγησης 
αναφέρονται στην έλλειψη σαφήνειας των στόχων απόδοσης και στην επιρροή των 
διαπροσωπικών σχέσεων στα αποτελέσματα, ενώ σημαντικές διαφοροποιήσεις 
εντοπίζονται στις αντιλήψεις των εργαζομένων βάσει του φύλου και της θέσης τους 
στην ιεραρχία. 
Λέξεις κλειδιά: εργασιακή απόδοση, ξενοδοχεία, αξιολόγηση 
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ABSTRACT 
Employees’ Performance Appraisal is one of the most important organizational 
functions in the context of effective Human Resources Management in hospitality 
industry. Aim of this thesis is the investigation of employees’ ,working in the hotel 
industry in the prefecture of Thessaloniki, views and attitudes towards a number of 
issues related to performance appraisal, focusing on the criteria, the content, the 
disclosure and obstacles and taking into account variations existing dependent on the 
job and the gender. According to the statistical findings, the major problems of 
performance appraisal refer to the lack of clarity of performance goals and the 
influence of interpersonal relationships on the respective results, while significant 
differences were found in employees’ perceptions in relation to their gender and their 
working position in the organizational hierarchy.  
Keywords: job performance, hotels, appraisal  
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
Η αξιολόγηση του προσωπικού αποτελεί μία από τις σημαντικότερες σύγχρονες 
επιχειρησιακές λειτουργίες στο πλαίσιο της αποτελεσματικής Διοίκησης Ανθρώπινων 
Πόρων και της ολοκληρωμένης εκτίμησης της οργανωσιακής απόδοσης. Οι 
διαφορετικές προσεγγίσεις της εκάστοτε εφαρμοζόμενης διαδικασίας αξιολόγησης 
της εργασιακής απόδοσης του προσωπικού αναπτύσσονται βάσει των αντίστοιχων 
στόχων στους οποίους αποσκοπούν και σύμφωνα με τις οργανωσιακές δομές και 
άλλα χαρακτηριστικά των σύγχρονων οργανισμών και επιχειρήσεων. Σε κάθε 
περίπτωση, η αξιολόγηση επιτελεί τόσο διαχειριστικούς και διοικητικούς σκοπούς, 
όσο και στόχους προσωπικής επαγγελματικής ανάπτυξης των εργαζομένων μέσω του 
καθορισμού των εκπαιδευτικών αναγκών, υπό το πρίσμα της προσπάθειας 
εκπλήρωσης συνολικότερων οργανωσιακών στόχων.   
Επιπλέον, η αξιολόγηση της απόδοσης, όπως συναντάται ως όρος στη διεθνή 
βιβλιογραφία (Performance Appraisal – PA), έχει εξελιχθεί ως οργανωσιακή 
διαδικασία ιδιαίτερα την τελευταία δεκαετία, καθώς έχει ενσωματωθεί στο 
γενικότερο αξιολογικό σύστημα της οργανωσιακής αποτελεσματικότητας, μέσω 
χρήσης στρατηγικών και λειτουργικών σχεδίων που εμπλέκουν προσωπικούς και 
εργασιακούς στόχους, οργανωσιακές προσδοκίες περί επιθυμητής απόδοσης και 
σταθμισμένα εργαλεία μέτρησης. Βέβαια, η αξιολόγηση του προσωπικού δεν 
αποτελεί μία επιχειρησιακή δράση που ολοκληρώνεται με το πέρας της 
βαθμολόγησης αλλά, αντιθέτως, περιλαμβάνει τις διαδικασίες της ανατροφοδότησης, 
του προσδιορισμού των ατομικών και συνολικών αναγκών και της κατάρτισης 
συγκεκριμένων πλάνων για την κάλυψή τους σε μακροχρόνιο επίπεδο.  
Ως μία τέτοια πολύπλοκη διαδικασία, η αξιολόγηση του προσωπικού ενέχει 
σημαντικούς κινδύνους και εμπόδια αποτελεσματικής εφαρμογής της, τα οποία κατά 
κύριο λόγο αφορούν το βαθμό ενσωμάτωσής της στις καθημερινές λειτουργίες και 
στην κουλτούρα ενός οργανισμού και εντοπίζονται τόσο από την πλευρά των 
αξιολογητών όσο και από την πλευρά των αξιολογούμενων. Φαινόμενα μεροληψίας, 
ευνοιοκρατίας και υποκειμενικότητας είναι ιδιαίτερα συχνά στα συστήματα 
αξιολόγησης που εφαρμόζονται στους οργανισμούς, όπως αντανακλάται και στην 
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τελική βαθμολόγηση, στις περιπτώσεις αναντιστοιχίας απόδοσης και αποτελεσμάτων 
αξιολόγησης και στα παράπονα που εκφράζονται εκ μέρους των εργαζομένων.  
Συνεπώς, μία από τις σημαντικότερες προκλήσεις των σύγχρονων οργανισμών είναι η 
εφαρμογή αξιόπιστων, ασφαλών και αποτελεσματικών συστημάτων αξιολόγησης. 
Ιδιαίτερα στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, στις οποίες το ανθρώπινο δυναμικό 
διαδραματίζει καίριο ρόλο στην παροχή ποιοτικών υπηρεσιών φιλοξενίας, η 
αξιολόγηση της απόδοσης είναι κρίσιμης σημασίας για την επίτευξη των 
οργανωσιακών στόχων και, άρα, την αύξηση της πελατειακής ικανοποίησης και την 
ενίσχυση της πελατειακής βάσης. Αποτελεί σήμερα κοινή διαπίστωση πως η απόδοση 
των εργαζομένων συνδέεται άμεσα με την επιτυχία μίας ξενοδοχειακής επιχείρησης, 
οδηγώντας σε διαφοροποίηση σε σχέση με τον ανταγωνισμό, μέσω της παροχής 
υπηρεσιών φιλοξενίας προστιθέμενης αξίας.  
Σύμφωνα με τα παραπάνω, η αξιολόγηση της απόδοσης του προσωπικού 
αναδεικνύεται ως μία περίπλοκη διαδικασία, η οποία χαρακτηρίζεται από εξαιρετικά 
υψηλό βαθμό εμπλοκής των εργαζομένων. Για το λόγο αυτό, η διερεύνηση των 
στάσεων και απόψεων των υπαλλήλων που αξιολογούνται συστηματικά σε έναν 
οργανισμό είναι ιδιαίτερα σημαντική, λαμβάνοντας υπόψη τα προβλήματα που συχνά 
ανακύπτουν κατά την εφαρμογή των αντίστοιχων αξιολογικών διαδικασιών. Αρκετές 
έρευνες έχουν επιχειρήσει να εξετάσουν τις στάσεις των εργαζομένων απέναντι σε 
μία σειρά ζητήματα που αφορούν την αξιολόγηση, αν και ο αριθμός των εν λόγω 
ερευνών στον ξενοδοχειακό κλάδο είναι αρκετά περιορισμένος. 
Σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι η παρουσίαση του θεωρητικού 
πλαισίου που διέπει το ζήτημα της αξιολόγησης, εστιάζοντας στις απόψεις των 
εργαζομένων, καθώς και η διερεύνηση των στάσεων υπαλλήλων που εργάζονται σε 
ξενοδοχειακές μονάδες του νομού Θεσσαλονίκης, απέναντι σε μία σειρά ζητημάτων 
που αφορούν την εφαρμογή των διαδικασιών αξιολόγησης . Για την επίτευξη του 
ερευνητικού σκοπού πραγματοποιήθηκε πρωτογενής έρευνα μέσω της εφαρμογής και 
στατιστικής επεξεργασίας ερωτηματολογίων που συμπληρώθηκαν από 125 
εργαζομένους 13ων ξενοδοχειακών επιχειρήσεων. Πιο συγκεκριμένα, μέσω της 
έρευνας που υλοποιήθηκε επιχειρήθηκε να παρουσιαστεί η συχνότητα της 
αξιολόγησης που πραγματοποιείται από τις ξενοδοχειακές μονάδες, να 
αποσαφηνιστούν τα χρησιμοποιούμενα κριτήρια και σκοποί, να σκιαγραφηθεί το 
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περιεχόμενο της αξιολόγησης και να εξεταστούν τα κυριότερα εμπόδια και 
προβλήματα που ανακύπτουν, μέσω της διερεύνησης των απόψεων των 
εργαζομένων. 
Η παρούσα μεταπτυχιακή εργασία δομείται ως εξής: Στο πρώτο κεφάλαιο 
παρουσιάζεται το θεωρητικό υπόβαθρο που διέπει την αξιολόγηση της απόδοσης του 
προσωπικού και συγκεκριμένα επιχειρείται μία εννοιολογική προσέγγιση των 
σχετικών όρων, εξετάζονται οι στόχοι, τα βασικά μοντέλα, τα προβλήματα και 
μέθοδοι της αξιολόγησης και διερευνάται το ζήτημα της αξιολόγησης από την πλευρά 
των εργαζομένων. Στο δεύτερο κεφάλαιο εξετάζεται το ζήτημα της αξιολόγησης του 
προσωπικού στα ξενοδοχεία, παρουσιάζονται οι βασικές διαστάσεις της διαχείρισης 
ανθρώπινων πόρων στις υπηρεσίες φιλοξενίας και καταγράφονται οι κυριότερες 
μέθοδοι αξιολόγησης που χρησιμοποιούνται στον κλάδο. Το τρίτο κεφάλαιο 
αποτελείται από μία βιβλιογραφική επισκόπηση των ερευνών που εξετάζουν τις 
στάσεις και απόψεις των εργαζομένων απέναντι στην αξιολόγηση και στο τέταρτο 
κεφάλαιο παρουσιάζεται η χρησιμοποιούμενη ερευνητική μεθοδολογία. Στο πέμπτο 
κεφάλαιο παρουσιάζονται τα στατιστικά ευρήματα και, τέλος, καταγράφονται τα 
συμπεράσματα.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
1.1 ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗ 
 
Η αξιολόγηση προσωπικού αποτελεί μία από τις σημαντικότερες σύγχρονες 
πρακτικές της Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων (ΔΑΠ), καθώς και ένα από τα πιο 
ευρέως διερευνούμενα ζητήματα στο πεδίο της οργανωσιακής διαχείρισης. Η 
σύγχρονη ερευνητική βιβλιογραφία έχει αναδείξει διάφορες διαστάσεις της 
αξιολόγησης και της αποτελεσματικότητάς της, όπως είναι οι αξιολογικές διαδικασίες 
που χρησιμοποιούνται, τα λάθη της βαθμολόγησης, η εμπλοκή του προσωπικού, η 
ανατροφοδότηση και οι δυναμικές που αναπτύσσονται ανάμεσα σε αξιολογούμενους 
και αξιολογητές (Levy & Williams, 2004). Επιπλέον, πολλές μελέτες εξετάζουν τον 
αντίκτυπο της αξιολόγησης στην παραγωγικότητα των εργαζομένων, την εργασιακή 
ικανοποίηση, την πρόθεση αποχώρησης από την εργασία και τη γενικότερη απόδοση 
στον εργασιακό χώρο (Poon, 2004). 
Η αξιολόγηση της απόδοσης (Performance Appraisal – PA), σε γενικούς όρους, 
αναφέρεται στα εργαλεία ή πρακτικές που αναπτύσσονται για τη μέτρηση και 
αξιολόγηση της εργασιακής απόδοσης του προσωπικού, στην ανατροφοδότηση που 
παρέχεται από τις εν λόγω διαδικασίες, στα συστήματα που καθορίζουν την 
αντιστοίχιση μεταξύ αναμενόμενης και πραγματικής εργασιακής απόδοσης και στη 
διαχείριση της απόδοσης, ως μέσο βελτίωσής της σε μακροχρόνιο επίπεδο (Dessler, 
2011). Ιδιαίτερα την τελευταία δεκαετία, η αξιολόγηση του προσωπικού εξετάζεται 
στο πλαίσιο της ολοκληρωμένης διαχείρισης της οργανωσιακής απόδοσης, με τη 
χρήση στρατηγικών και λειτουργικών σχεδίων που ενσωματώνουν προσωπικούς 
εργασιακούς στόχους, οργανωσιακές προσδοκίες της απόδοσης και αντίστοιχα 
αξιολογικά μέτρα και εργαλεία (Kondrasuk, 2010). 
Η υπάρχουσα βιβλιογραφία έχει περιγράψει διάφορες προσεγγίσεις για την 
αξιολόγηση της εργασιακής συμπεριφοράς και απόδοσης αναφορικά με τα αντίστοιχα 
εργασιακά καθήκοντα και στο πλαίσιο της εκάστοτε οργανωσιακής κουλτούρας. 
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Όπως σημειώνουν οι Gurbuz & Dikmenli (2007), η πληθώρα των διαθέσιμων 
εργαλείων, προσεγγίσεων και τεχνικών για την αξιολόγηση του προσωπικού, εκτός 
του ότι παρέχει ένα ολοκληρωμένο πλαίσιο για την εφαρμογή των αντίστοιχων 
πρακτικών, παράλληλα προκαλεί και μία σύγχυση σε σχέση με την 
αποτελεσματικότητα και την καταλληλότητα των εφαρμοζόμενων εργαλείων 
ανάλογα με τις οργανωσιακές συνθήκες (όπως αναφέρουν και σε άρθρο τους οι  
Boachie-Mensah, Seidu & Chana,  2012). Οι Boachie-Mensah & Awini Seidu (2012) 
επίσης επισημαίνουν πως η κατάσταση αυτή φαίνεται να επηρεάζει αρνητικά τη 
δημοφιλία των συστημάτων αξιολόγησης σε πολλούς σύγχρονους οργανισμούς.  
Σε κάθε περίπτωση, η συντριπτική πλειοψηφία των ερευνητών, ακαδημαϊκών και 
επαγγελματιών σήμερα υποστηρίζουν τη σημαντικότητα και αποτελεσματικότητα της 
αξιολόγησης του προσωπικού, παρά τις αδιαμφισβήτητες ανησυχίες σχετικές με τις 
διαδικασίες και τη χρήση των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης από τους υπεύθυνους 
διαχειριστές της οργανωσιακής απόδοσης, συνολικά. Σύμφωνα με τον Bersin (2008), 
το μεγαλύτερο πρόβλημα από την πλευρά των αξιολογητών είναι οι ανεπαρκείς 
κατευθυντήριες γραμμές για την ορθολογική αξιολόγηση των υπαλλήλων, ενώ από 
την πλευρά των αξιολογούμενων, το σημαντικότερο προβληματικό ζήτημα είναι το 
στοιχείο της δικαιοσύνης κατά την αξιολόγηση.  
Όπως χαρακτηριστικά αναφέρει ο ίδιος ερευνητής, η αξιολόγηση της απόδοσης τείνει 
να επικεντρώνεται σε παρελθοντικές εργασιακές συμπεριφορές των εργαζομένων, μία 
τάση που ορισμένοι αξιολογητές, προϊστάμενοι και διευθυντές εκμεταλλεύονται, 
στοχοποιώντας ορισμένους υπαλλήλους (Bersin, 2008). Για το λόγο αυτό, η 
διερεύνηση των απόψεων και στάσεων των εργαζομένων σχετικά με τις 
σημαντικότερες διαστάσεις και την αποτελεσματικότητα της αξιολόγησης είναι 
εξαιρετικά σημαντική, διότι παρέχει ολοκληρωμένη και σαφή πληροφόρηση από τον 
ίδιο το στόχο της αξιολόγησης.  
Μέχρι σήμερα, διάφορες κατηγοριοποιήσεις της αξιολόγησης των εργαζομένων 
έχουν προταθεί. Σύμφωνα με τους Scullen et al (2003), η διαδικασία της αξιολόγησης 
περιλαμβάνει τα εξής στοιχεία: (1) τον καθορισμό των προτύπων αξιολόγησης, (2) 
τον καθορισμό του χρονικού πλαισίου της αξιολόγησης, (3) την επιλογή των 
αξιολογητών, και (4) την παροχή της αντίστοιχης ανατροφοδότησης. Παλιότερα, οι 
διαδικασίες αξιολόγησης ήταν αρκετά απλές και, κυρίως, αφορούσαν την κατάταξη 
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των εργαζομένων σε διάφορες κλίμακες και κατηγορίες, συγκρίνοντας κατά βάση 
εργαζόμενους με άλλους συναδέλφους τους ίδιας ή παρόμοιας εργασιακής θέσης 
(Milkovich & Boudreau, 1997).  
Αυτά τα «ένας-προς-έναν» συστήματα αξιολόγησης, ωστόσο, χαρακτηρίζονταν από 
αρκετά προβλήματα, με αποτέλεσμα τη μετάβαση σε συστήματα αξιολόγησης που 
αφορούν την ίδια τη θέση εργασίας, τα εργασιακά καθήκοντα και τις προσδοκίες 
σχετικά με την εκπλήρωσή τους. Σύμφωνα με τους Wellbourne et al (1998), η 
μεταστροφή αυτή από την εστίαση στον εργαζόμενο προς την εστίαση στην 
εργασιακή συμπεριφορά που συνδέεται με την εκτέλεση μίας συγκεκριμένης 
εργασίας αποτελεί και το σημαντικότερο στοιχείο της σύγχρονης έννοιας της 
αξιολόγησης των εργαζομένων.  
1.2 ΣΤΟΧΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
 
Σύμφωνα με τους Cleveland et al (1989), οι στόχοι της αξιολόγησης των 
εργαζομένων διαφοροποιούνται ανάλογα με τις χρήσεις της αξιολόγησης, οι οποίες 
είναι τεσσάρων ειδών: (1) η αξιολόγηση για τη σύγκριση των εργαζομένων 
(“between persons”), (2) η αξιολόγηση ενός εργαζομένου (“within persons”), (3) η 
αξιολόγηση για τη διατήρηση των συστημάτων (“systems maintenance”), και (4) η 
αξιολόγηση για την τεκμηρίωση του συστήματος (“documentation”).  
Στην πρώτη περίπτωση, η αξιολόγηση έχει κυρίως διαχειριστικούς και διοικητικούς 
στόχους, αποσκοπώντας στην αναγνώριση των επιδόσεων των εργαζομένων για τη 
λήψη αποφάσεων σχετικά με τον καθορισμό των μισθολογικών απολαβών, τις 
προαγωγές, τις απολύσεις και άλλα σχετικά ζητήματα. Επίσης, η αξιολόγηση ενός 
εργαζομένου περιλαμβάνει τον προσδιορισμό των εργασιακών στόχων απόδοσής του 
για τη συγκεκριμένη θέση εργασίας στην οποία απασχολείται και αποσκοπεί στην 
παροχή πληροφόρησης σχετικά με τις δυνάμεις και αδυναμίες του, ώστε να 
εντοπιστούν οι αντίστοιχες εκπαιδευτικές ανάγκες.  
Ακόμη, η αξιολόγηση της απόδοσης αποσκοπεί στην εκπλήρωση συνολικότερων 
οργανωσιακών στόχων, οι οποίοι αναφέρονται στη διατήρηση των συστημάτων, ενώ 
ως προς την τέταρτη χρήση της, η αξιολόγηση αποσκοπεί σε στόχους τεκμηρίωσης, 
οι οποίοι κατά βάση αφορούν τις νομικές απαιτήσεις για την τεκμηρίωση των 
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αποφάσεων του τμήματος ΔΑΠ. Οι Wiese & Buckley (1998) υποστηρίζουν πως 
πολλοί οργανισμοί προσπαθούν να καλύψουν όλους τους προαναφερθέντες στόχους, 
χρησιμοποιώντας ολοκληρωμένα αξιολογικά εργαλεία. Ωστόσο, όπως σημειώνουν οι 
Jawahar & Williams (1997), οι αποτελεσματικοί ηγέτες (διευθυντές) αναγνωρίζουν 
τα εργαλεία αξιολόγησης ως μέσα διαχείρισης της οργανωσιακής απόδοσης και όχι 
ως απλούς τρόπους μέτρησής της, με στόχο να παρακινήσουν, να κατευθύνουν και να 
αναπτύξουν τους υφισταμένους τους, αποσκοπώντας στη μεγιστοποίηση της 
πρόσβασής τους σε σημαντικούς οργανωσιακούς πόρους για τη συνολική βελτίωση 
της παραγωγικότητας.  
Σύμφωνα με τους Kondrasuk et al (2008), οι δύο βασικοί στόχοι της αξιολόγησης των 
εργαζομένων είναι διοικητικής και αναπτυξιακής φύσης. Πιο συγκεκριμένα, από τη 
μία πλευρά τα αποτελέσματα της αξιολόγησης μπορούν να χρησιμοποιούνται για τη 
λήψη διαχειριστικών αποφάσεων, ενώ από την άλλη πλευρά ο στόχος είναι η παροχή 
κατευθυντήριων γραμμών για τη βελτίωση της εργασιακής απόδοσης και τον 
εντοπισμό των ανεπαρκειών που επιδέχονται βελτίωσης μέσω της εκπαίδευσης, της 
κατάρτισης και της γενικότερης επαγγελματικής ανάπτυξης.  
Ο Roberts (1998) υποστηρίζει πως ο ρόλος του αξιολογητή κατά τη διαδικασία της 
αξιολόγησης αφορά την επίτευξη και των δύο αυτών στόχων, ωστόσο, η προσπάθεια 
αυτή παράλληλης επίτευξης μπορεί να προκαλέσει συγκρουσιακές καταστάσεις 
ανάμεσα στον αξιολογητή και τον αξιολογούμενο. Στο ίδιο συμπέρασμα καταλήγει 
και ο Grote (2002), ο οποίος αναφέρει πως η ανάληψη αυτού του διττού ρόλου εκ 
μέρους του αξιολογητή (καθοδηγητής και κριτής) αποτελεί ένα από τα 
σημαντικότερα προβληματικά ζητήματα των διαθέσιμων προσεγγίσεων της 
αξιολόγησης των εργαζομένων.  
Επιπλέον, οι Milliman et al (2002) υποστηρίζουν πως οι στόχοι της αξιολόγησης 
επηρεάζουν με κρίσιμο τρόπο την παρακίνηση του αξιολογητή και τον τρόπο με τον 
οποίο αυτός τελικά αξιολογεί τους υφισταμένους τους. Επίσης, οι Boswell & 
Boudreau (2002) αποδεικνύουν πως οι προϊστάμενοι τείνουν να αξιολογούν 
επιεικέστερα τους υφισταμένους τους όταν η αξιολόγηση χρησιμοποιείται για 
επαγγελματικά αναπτυξιακούς σκοπούς αντί για τη λήψη αποφάσεων περί μισθών ή 
επιπλέον οικονομικών απολαβών.  
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Αντιθέτως, οι Cleveland & Murphy (1992) υποστηρίζουν πως τα κίνητρα των 
αξιολογητών να ‘διογκώνουν’ θετικά τα αποτελέσματα της αξιολόγησης είναι υψηλά 
όταν η σχετική πληροφόρηση χρησιμοποιείται για τη λήψη διοικητικών αποφάσεων, 
όπως οι αυξήσεις των αποδοχών, συμπέρασμα ωστόσο που δεν αποδέχονται οι Doleh 
& Weir (2007). Από την άλλη πλευρά, οι Boswell & Boudreau (2002) βρίσκουν πως 
οι εργαζόμενοι διαμορφώνουν θετικές απόψεις και στάσεις για τον αξιολογητή και 
την αξιολόγηση όταν αυτή χρησιμοποιείται για την επαγγελματική τους ανάπτυξη.  
Εκτός των συγκεκριμένων στόχων της αξιολόγησης, τόσο οι προϊστάμενοι όσο και οι 
υφιστάμενοι δεν αντιδρούν θετικά όταν ο ήδη καθορισμένος στόχος της αξιολόγησης 
διαφοροποιείται από τον πραγματικό ή αντιληπτό στόχο κατά τη διάρκεια της 
εφαρμογής της (Gabris & Ihrke, 2001). Υπό αυτό το πρίσμα, ο Nurse (2005) 
υποστηρίζει πως όταν οι εργαζόμενοι με συνέπεια επιτυγχάνουν ή υπερβαίνουν τα 
πρότυπα και τις απαιτήσεις απόδοσης αλλά συστηματικά δεν επιβραβεύονται, μέσω 
αυξημένων αμοιβών ή άλλων κατάλληλων μορφών αναγνώρισης, τότε η σύνδεση της 
αξιολόγησης με την επαγγελματική εξέλιξη αποδυναμώνεται και, άρα, η αξιολόγηση 
δεν επιτυγχάνει τους στόχους της.  
1.3 ΒΑΣΙΚΑ ΜΟΝΤΕΛΑ ΚΑΙ ΜΕΘΟΔΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
 
Μέχρι και σήμερα έχουν αναπτυχθεί διάφορες τεχνικές αξιολόγησης της απόδοσης 
των εργαζομένων, οι οποίες ωστόσο εμπίπτουν συνήθως σε δύο ευρείες κατηγορίες 
θεωρητικών μοντέλων, τα σχετικά και τα απόλυτα. Σε ένα απόλυτο σύστημα 
αξιολόγησης, η ατομική εργασιακή απόδοση αξιολογείται με βάση ένα 
προκαθορισμένο πρότυπο, ενώ ένα σχετικό σύστημα αξιολόγησης καθορίζει τις 
σχετικές θέσεις των εργαζομένων συγκρίνοντάς τους (Duffy & Webber, 1974). Αν 
και τα δύο συστήματα χαρακτηρίζονται από ορισμένα μειονεκτήματα και 
πλεονεκτήματα, οι Wanger & Goffin (1997) επισημαίνουν την ανωτερότητα του 
σχετικού συστήματος αξιολόγησης σε σχέση με το απόλυτο.  
Σύμφωνα με έρευνα του Grote (2005), πολλοί σύγχρονοι γνωστοί οργανισμοί, 
συμπεριλαμβανομένων της General Electric, της Microsoft και της Goldman Sachs, 
εξακολουθούν μέχρι και σήμερα να χρησιμοποιούν πρακτικές του σχετικού 
συστήματος αξιολόγησης, με τη μορφή των Σταθερών Διανεμητικών Συστημάτων 
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(Forced Distribution System – FDS). Τα συστήματα FDS αναπτύχθηκαν σε μία 
προσπάθεια αντιμετώπισης των προβλημάτων υπερβολικής επιείκειας των 
αξιολογητών κατά τη διάρκεια της μέτρησης της εργασιακής απόδοσης (Roch et al, 
2007).  
Γενικά, το σύστημα αυτό αναγκάζει τους προϊσταμένους να διακρίνουν τους 
εργαζόμενους σε χαμηλής και υψηλής απόδοσης, είτε μέσω διαλογής τους σε κάποιες 
προκαθορισμένες κατηγορίες επίδοσης βάσει συγκεκριμένων προτύπων διανομής είτε 
μέσω κατάταξής τους βάσει των ατομικών και σχετικών τους επιδόσεων (Guralnik et 
al, 2004). Η πρώτη μέθοδος είναι γνωστή ως η κατάταξη βάσει κριτηρίου αναφοράς 
και η δεύτερη ως η κατάταξη βάσει κανόνα αναφοράς (Viswervaran, 2001). Σήμερα, 
τα συστήματα FDS θεωρούνται ιδιαίτερα αποτελεσματικά εργαλεία για την 
αξιολόγηση των εργαζομένων, καθώς αντιμετωπίζονται ως αναπτυξιακά εργαλεία για 
την επίτευξη μίας οργανωσιακής κουλτούρας που προσανατολίζεται στην απόδοση.  
Ανεξαρτήτως του συστήματος που χρησιμοποιείται, η διαδικασία της αξιολόγησης 
περιλαμβάνει τρεις βασικές διαστάσεις: (1) την παρατήρηση, (2) την 
ανατροφοδότηση, και (3) το σχεδιασμό (Findley et al, 2000). Η παρατήρηση αφορά 
το βαθμό στον οποίο ο αξιολογητής/επόπτης έχει γνώσεις σχετικά με την απόδοση 
των υφισταμένων του κατά τη διάρκεια του χρόνου και υπό διαφορετικές εργασιακές 
και οργανωσιακές συνθήκες (Folger & Konovosky, 1989).  
Η ανατροφοδότηση αφορά το βαθμό στον οποίο ο αξιολογητής ακούει τους 
υφισταμένους του και είναι πρόθυμος να συζητήσει σχετικά με την εργασιακή 
απόδοση ζητήματα, ενώ ο σχεδιασμός αναφέρεται στον καθορισμό και βελτίωση των 
στόχων και κριτηρίων της αναμενόμενης απόδοσης στο μέλλον (Findley et al, 2000). 
Παράλληλα, η αξιολόγηση αποτελεί και μία διαδικασία που αναπτύσσεται σε ένα 
κοινωνικό περιβάλλον, το εργασιακό, και για το λόγο αυτό εμπεριέχει και τα στοιχεία 
της αντιληπτής και πραγματικής δικαιοσύνης, όπως και της ακρίβειας.  
Επίσης, οι βασικές μέθοδοι αξιολόγησης περιλαμβάνουν τις ακόλουθες τεχνικές 
(Obisi, 2011): (1) την αξιολογική έκθεση, όπου καταγράφονται διάφορες προτάσεις 
σχετικά με τις δυνάμεις, τις αδυναμίες, την απόδοση και τη δυναμική του 
εργαζόμενου, (2) την κλίμακα διαβάθμισης, όπου ο εργαζόμενος αξιολογείται σε 
διάφορες διαστάσεις, όπως είναι η πρωτοβουλία, η αξιοπιστία και η συνεργατικότητα, 
(3) τη μέθοδο Checklist, όπου ο αξιολογητής απαντάει σε μία σειρά ερωτημάτων 
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σχετικά με την εργασιακή συμπεριφορά του εργαζόμενου, (4) τη μέθοδο του 
κρίσιμου γεγονότος, όπου αξιολογείται η εργασιακή συμπεριφορά βάσει σημαντικών 
περιστατικών στον εργασιακό χώρο, (5) τη μέθοδο κατάταξης, όπου συγκρίνεται η 
απόδοση δύο ή περισσότερων εργαζομένων, και (6) τη μέθοδο Διαχείρισης Μέσω 
Στόχων (Management By Objective – MBO), η οποία βασίζεται στη μετατροπή των 
οργανωσιακών στόχων σε ατομικούς στόχους απόδοσης. Μία από τις γνωστότερες 
τεχνικές MBO είναι η μέθοδος αξιολόγησης των 3600, σύμφωνα με την οποία οι 
προϊστάμενοι αξιολογούν τους υφισταμένους τους και αντίστροφα και οι εργαζόμενοι 
αξιολογούν ο ένας τον άλλον, ενώ η τελική αξιολόγηση προκύπτει από τον 
υπολογισμό του μέσου όρου όλων των προηγούμενων.  
1.4 ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
 
Ένα από τα σημαντικότερα προβληματικά ζητήματα της αξιολόγησης αφορά το 
βαθμό ενσωμάτωσής της στις καθημερινές λειτουργίες και την κουλτούρα ενός 
οργανισμού. Ο Roberts (1998) σημειώνει πως χωρίς την πλήρη υποστήριξη του 
οργανισμού η αξιολόγηση έχει λίγες πιθανότητες να εφαρμοστεί με επιτυχία, ενώ ο 
Grote (1996) υποστηρίζει πως αν ο οργανισμός, σε όλο το φάσμα του, δεν είναι 
δεσμευμένος προς τις αξιολογικές διαδικασίες, τότε και αξιολογητές δε λαμβάνουν 
σοβαρά υπόψη τους την αξιολόγηση. Επίσης, όταν η αξιολόγηση χρησιμοποιείται ως 
μηχανισμός επιβολής, δύναμης ή ελέγχου των υφισταμένων, τότε η επαγγελματική 
ανάπτυξη του εργαζομένου και η αποτελεσματικότητα του συστήματος αξιολόγησης 
επιδεινώνονται (Wilson, 1991). 
Επίσης, όταν αυτοί που εμπλέκονται στις διαδικασίες αξιολόγησης δεν έχουν επαρκή 
προσόντα, τότε ανακύπτουν σημαντικά προβλήματα. Όπως αναφέρει ο Gray (2002) 
πολύ συχνά οι αξιολογητές δεν είναι εκπαιδευμένοι στις αντίστοιχες διαδικασίες, 
ούτε έχουν επαρκή κατάρτιση για να τις εφαρμόσουν αποτελεσματικά και με 
συνέπεια. Εκτός αυτού, τα ανώτερα διοικητικά στελέχη πολλές φορές δεν είναι 
κατάλληλα εκπαιδευμένα στο πώς να χρησιμοποιήσουν τα αποτελέσματα της 
αξιολόγησης με σκοπό την οργανωσιακή βελτίωση (Roberts, 1998). Παράλληλα, οι 
αξιολογητές επικρίνονται για μεροληψία κατά την αξιολόγηση. Οι πιο συχνές 
διαστάσεις της μεροληψίας περιλαμβάνουν την επιείκεια, την υπερβολική 
σοβαρότητα, την ευνοιοκρατία, την τεκμηρίωση της αξιολόγησης για τη 
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δικαιολόγηση προδικασμένων ενεργειών (π.χ. αύξηση μισθών) και την αξιολόγηση 
βάσει προηγούμενης εμπειρίας σχετικά με παρελθοντική απόδοση (Kondrasuk, 
2012). 
Επιπλέον, η προσωπική προκατάληψη των αξιολογητών είναι εμφανής με διάφορους 
τρόπους. Η ευνοιοκρατία και η υποκειμενικότητα μπορούν να οδηγήσουν σε άδικες 
εκτιμήσεις, ενώ η υπερβολική επιείκεια μπορεί επίσης να προκαλέσει μη αξιόπιστες 
αξιολογήσεις (Bernardin et al, 2000). Επίσης, τα στυλ ηγεσίας, η προσωπικότητα, τα 
χαρακτηριστικά της διάθεσης και οι προσωπικές προτιμήσεις μπορούν να 
προκαλέσουν διακυμάνσεις στην αποτελεσματικότητα της αξιολόγησης (Fletcher, 
2001). Όλα τα παραπάνω τα συναντάμε στη βιβλιογραφία και σαν σταθερά σφάλματα 
(constant errors) , όπως είναι το  σφάλμα του φωτοστέφανου (halo error ή halo effect) 
,ή το σφάλμα της τακτικής ομοιόμορφης αξιολόγησης (σφάλμα ανεκτικότητας και 
επιείκειας , σφάλμα της απόλυτης αυστηρότητας – strictness error , σφάλμα 
κεντρικής τάσης – central tendency) (Ξηροτύρη – Κουφίδου, 2010) . 
Γενικότερα, η τάση ενός αξιολογητή να μεροληπτεί κατά τη διάρκεια της διαδικασίας 
προκαλεί σημαντικά προβλήματα και ανεπάρκειες στο σύστημα.  
Προβλήματα μεροληψίας προκύπτουν και από την πλευρά των εργαζομένων που 
αξιολογούνται, καθώς οι αντιλήψεις και προσδοκίες τους σχετικά με τις αντίστοιχες 
διαδικασίες αποτελούν συχνά εμπόδια (Blau, 1999). Επίσης, όταν οι εργαζόμενοι δε 
θεωρούν πως η αξιολόγηση είναι δίκαιη, τότε τείνουν να αμφισβητούν την ακρίβεια 
του συστήματος, ενώ αυτό συμβαίνει και όταν τα αποτελέσματά της δε συμφωνούν 
με προηγούμενες θετικές αξιολογήσεις (Gray, 2002).  
Ακόμη, προβλήματα παρουσιάζονται όταν τα συστήματα αξιολόγησης δεν 
βασίζονται σε αποτελεσματικούς μηχανισμούς επικοινωνίας, για παράδειγμα όταν 
δεν παρέχεται ακριβής πληροφόρηση σχετικά με τις αντίστοιχες διαδικασίες ή όταν οι 
εργαζόμενοι δε γνωρίζουν πως μερικές διαστάσεις της απόδοσης είναι ιδιαίτερα 
σημαντικές για μία θετική αξιολόγηση (Fletcher, 2001). Μάλιστα, σημαντικό είναι 
και το ζήτημα της παροχής κατευθυντήριων γραμμών μετά την ολοκλήρωσή της 
σχετικά με τη βελτίωση της μελλοντικής απόδοσης. Ο Grote (1996) επισημαίνει πως 
συχνά οι εργαζόμενοι είναι απρόθυμοι να αξιολογηθούν γιατί έχουν λίγες ευκαιρίες 
να εμπλακούν και να επηρεάσουν τη διαδικασία.  
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Επιπλέον, σημαντικά προβλήματα της αξιολόγησης αφορούν την αντιστοίχιση της 
αναμενόμενης απόδοσης και του αξιολογικού συστήματος. Ο Kondrasuk (2012) 
υποστηρίζει πως οι στόχοι της ατομικής απόδοσης θα πρέπει να συνάδουν απόλυτα 
με τους οργανωσιακούς και στρατηγικούς στόχους, ενώ ο Dessler (2011) αναφέρει 
πως πολλές επιχειρήσεις χρησιμοποιούν ακατάλληλες τεχνικές αξιολόγησης, 
δεδομένου ότι σε μερικές θέσεις εργασίας τα αποτελέσματα της απόδοσης δεν είναι 
απόλυτα μετρήσιμα. Ένα άλλο πρόβλημα που επισημαίνουν οι Kane & Kane (1992) 
είναι πως πολλά συστήματα αξιολόγησης τείνουν να εντοπίζουν με ακρίβεια τους 
εργαζόμενους εξαιρετικής απόδοσης αλλά δεν καταφέρνουν να διαφοροποιούν τις 
μέσες επιδόσεις.  
Ακόμη, πολλά εργαλεία αξιολόγησης έχουν χαμηλή αξιοπιστία, οδηγώντας σε 
σημαντικά λάθη μέτρησης και μεροληψίας, γεγονός που οφείλεται στο ότι πολλοί 
οργανισμοί δε διαθέτουν τους απαραίτητους πόρους για να εφαρμόζονται σωστά οι 
διαδικασίες. Συχνά, μάλιστα, οι αξιολογήσεις των εργαζομένων που ανήκουν σε 
διαφορετικά ιεραρχικά επίπεδα δεν είναι συγκρίσιμες μεταξύ τους ή δε συνάδουν με 
τις προϋπάρχουσες περιγραφές των θέσεων εργασίας (Grote, 2002). Τέλος, άξιο 
αναφοράς είναι και το ζήτημα του χρονικού πλαισίου κατά το οποίο εφαρμόζονται οι 
αξιολογήσεις. Παραδειγματικά, η περιοδική αξιολόγηση των εργαζομένων με βάση 
την ημερομηνία πρόσληψης επιτρέπει στους προϊσταμένους μία ασφαλή εκτίμηση 
της απόδοσής τους, ενώ η αξιολόγηση όλων των εργαζομένων την ίδια χρονική 
στιγμή επιτρέπει αποτελεσματικότερες συγκρίσεις (Grote, 2002). 
1.5 Η ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΠΛΕΥΡΑ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 
 
Οι στάσεις και απόψεις των εργαζομένων από τις διαδικασίες της αξιολόγησης έχουν 
διερευνηθεί με διάφορους τρόπους, εκ των οποίων ο σημαντικότερος και πιο ευρέως 
διαδεδομένος είναι αυτός της μέτρησης της ικανοποίησης από την αξιολόγηση. 
Σύμφωνα με τους Keeping & Levy (2000), αυτός ο τύπος ικανοποίησης έχει 
προσεγγιστεί με τρεις βασικούς τρόπους, την ικανοποίηση από τη συνέντευξη της 
αξιολόγησης, την ικανοποίηση από το συνολικό αξιολογικό σύστημα και την 
ικανοποίηση από τα αποτελέσματα της αξιολόγησης.  
20 
 
Επίσης, ο Sudin (2011) υποστηρίζει πως η διερεύνηση των στάσεων και αντιδράσεων 
των εργαζομένων απέναντι στην αξιολόγηση είναι απαραίτητη για πολλούς λόγους, 
με σημαντικότερους από αυτούς το γεγονός ότι οι αντιδράσεις αυτές έχουν ιδιαίτερο 
πρακτικό ενδιαφέρον στον κόσμο των οργανισμών και επιχειρήσεων και το ότι οι 
στάσεις απέναντι στην αξιολόγηση θεωρητικά συνδέονται με καθοριστικούς 
παράγοντες της αποδοχής, αποτελεσματικότητας και επιτυχίας του συστήματος 
αξιολόγησης.  
Οι Pettijohn et al (2000), διερευνώντας τις απόψεις των εργαζομένων για την 
αξιολόγηση, αποδεικνύουν πως αυτή μπορεί να έχει ιδιαίτερα θετικό αντίκτυπο στην 
εργασιακή ικανοποίηση όταν οι εργαζόμενοι θεωρούν ότι αξιολογούνται βάσει 
κατάλληλων κριτηρίων. Βάσει αυτής της λογικής, ο Sudin (2011) υποστηρίζει πως οι 
εργαζόμενοι θα πρέπει να συμμετέχουν στον καθορισμό των κριτηρίων απόδοσης, 
ιδιαίτερα σε θέσεις εργασίας όπου η απόδοση είναι μετρήσιμη, και πως οι 
προϊστάμενοι θα πρέπει να επικοινωνούν κατάλληλα τη φιλοσοφία της εκάστοτε 
αξιολόγησης και τα κριτήρια που χρησιμοποιούνται κατά την εφαρμογή της 
αντίστοιχης διαδικασίας.  
Οι Boswell & Boudreau (2000), εξετάζοντας πώς οι αντιλήψεις των εργαζομένων 
σχετικά με την αξιολόγηση συνδέονται με το βαθμό ικανοποίησης τόσο αυτών όσο 
και των αξιολογητών, καταλήγουν στο συμπέρασμα πως οι εργαζόμενοι θα πρέπει να 
συμμετέχουν στο σχεδιασμό των εργαλείων αξιολόγησης και στις διαδικασίες 
καθορισμού των στόχων απόδοσης. Υπό αυτό το πρίσμα, μπορεί να υποστηριχθεί πως 
οι σύγχρονοι οργανισμοί θα πρέπει να τονίζουν την αναπτυξιακή διάσταση της 
αξιολόγησης, υπό την έννοια πως θα πρέπει να εστιάζουν στη χρησιμότητά της ως 
εργαλείο επαγγελματικής ανάπτυξης και βελτίωσης της εργασιακής απόδοσης. Ο 
Jawahar (2006) αποδεικνύει, επίσης, πως η ικανοποίηση των εργαζομένων από την 
ανατροφοδότηση της αξιολόγησης σχετίζεται θετικά με την εργασιακή ικανοποίηση 
και το βαθμό οργανωσιακής δέσμευσης και αρνητικά με την πρόθεση αποχώρησης 
από την εργασία, συμπέρασμα το οποίο επιβεβαιώνει και ο Blau (1999). 
Γενικότερα, οι αντιδράσεις των εργαζομένων απέναντι στην αξιολόγηση έχουν 
κατηγοριοποιηθεί στις αντιδράσεις προς τις διαδικασίες αξιολόγησης, προς τη δομή 
της αξιολόγησης και στην ανατροφοδότηση που προκύπτει (Levy & Williams, 2004). 
Οι Keeping & Levy (2000) υποστηρίζουν πως η εξέταση των στάσεων αυτών είναι 
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κεντρικής σημασίας για την μέτρηση της αποτελεσματικότητας ενός συστήματος 
αξιολόγησης, ενώ σημαντικά στοιχεία που πρέπει να εξετάζονται είναι οι αντιλήψεις 
για τα λάθη μέτρησης, το βαθμό μεροληψίας, την ακρίβεια της κατάταξης σύμφωνα 
με την απόδοση και την επάρκεια του αξιολογητή. Επιπλέον, οι Folger et al (1992) 
εντοπίζουν τρία βασικά στοιχεία που πρέπει να υφίστανται για να επιτυγχάνεται 
υψηλός βαθμός αντιληπτής δικαιοσύνης, η επαρκής προσοχή, η δίκαιη εξέταση των 
απόψεων των εργαζομένων και η κρίση βάσει αποδείξεων. Μάλιστα, οι Brown & 
Benson (2003) σημειώνουν πως τόσο οι εργαζόμενοι όσο και οι προϊστάμενοι είναι 
θετικά προσκείμενοι προς δίκαια συστήματα αξιολόγησης.  
Αναφορικά με τις αντιδράσεις των εργαζομένων στα διάφορα στοιχεία της δομής ή 
μεθοδολογίας της αξιολόγησης, οι Tziner & Kopelman (2002) αποδεικνύουν πως οι 
κλίμακες που αξιολογούν εργασιακές συμπεριφορές (Behavior Observation Scales – 
BOS) είναι αποτελεσματικότερες από άλλες, ενώ οι Gurbuz & Dikmenli (2007) 
υποστηρίζουν πως τα συστήματα αξιολόγησης μονής πηγής δεν είναι πλέον 
κατάλληλα. Έτσι, ιδιαίτερη έμφαση αποδίδεται σήμερα σε συστήματα πολλαπλών 
πηγών, όπως είναι η αξιολόγηση των 3600, τα οποία είναι ιδιαίτερα χρήσιμα στις 
διαδικασίες λήψης οργανωσιακών αποφάσεων.  
Οι στάσεις των εργαζομένων απέναντι σε τέτοιου είδους συστήματα έχουν επίσης 
εξεταστεί ευρέως. Παραδειγματικά, οι Waldman & Bowen (1998) υποστηρίζουν πως 
οι παράγοντες της οργανωσιακής κουλτούρας, της αξιοπιστίας των αξιολογητών, του 
υψηλού βαθμού συμμετοχής των εργαζομένων και της ανωνυμίας των 
αποτελεσμάτων της αξιολόγησης επηρεάζουν θετικά το βαθμό αποδοχής της. Οι 
Williams & Lueke (1999) αναφέρουν πως η γνώση και η προηγούμενη εμπειρία με τα 
συστήματα αξιολόγησης πολλαπλών πηγών, όπως επίσης και ο βαθμός κοινωνικής 
στήριξης στον οργανισμό, διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στη διαμόρφωση των 
στάσεων των εργαζομένων απέναντι στην αξιολόγηση.  
Όπως σημειώνουν οι Maurer et al (2002), ένα υποστηρικτικό εργασιακό περιβάλλον 
αποτελεί κρίσιμο παράγοντα για την αποτελεσματικότητα της αξιολόγησης και τη 
μελλοντική επαγγελματική ανάπτυξη. Προς επιβεβαίωση της διαπίστωσης αυτής, οι 
Brett & Atwater (2001) επισημαίνουν πως όταν οι εργαζόμενοι λαμβάνουν 
χαμηλότερες αξιολογήσεις από τις αναμενόμενες, τείνουν να ανταποκρίνονται 
αρνητικά σε εφαρμοζόμενες εκπαιδευτικές δράσεις. Γενικά, όταν οι εργαζόμενοι δεν 
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αντιλαμβάνονται το σύστημα αξιολόγησης ως δίκαιο, την ανατροφοδότηση ως 
ακριβή και τις πηγές της αξιολόγησης ως αξιόπιστες, τότε είναι πιθανότερο να 
αγνοούν τη σχετική πληροφόρηση που τους παρέχεται (Facteau et al, 1998).  
Τέλος, αξίζει να σημειωθεί πως οι στάσεις των εργαζομένων απέναντι στην 
αξιολόγηση επηρεάζονται και από προσωπικά τους χαρακτηριστικά αλλά και από 
ιδιαίτερα γνωρίσματα της θέσης εργασίας τους. Για παράδειγμα, οι Gurbuz & 
Dikmeli (2007) διαπιστώνουν πως οι μεγαλύτερης ηλικίας και εμπειρότεροι 
υπάλληλοι αποδέχονται πιο εύκολα την αξιολόγηση και χρησιμοποιούν 
αποτελεσματικότερα τις πληροφορίες της ανατροφοδότησης για την προσωπική τους 
ανάπτυξη.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΑ ΞΕΝΟΔΟΧΕΙΑ 
2.1 ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ ΣΤΑ ΞΕΝΟΔΟΧΕΙΑ 
 
Ο κλάδος της φιλοξενίας θεωρείται διεθνώς ως ο τομέας απασχόλησης με τον 
υψηλότερο βαθμό εργασιακής κινητικότητας τόσο σε διευθυντικά όσο και σε 
κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα (Paraskevas, 2000). Παράλληλα, το ανθρώπινο 
δυναμικό των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων αποτελεί ένα από τα βασικότερα στοιχεία 
της οργανωσιακής αποδοτικότητας και βιωσιμότητας (Davidson, 2003). Παρόλα 
αυτά, η στρατηγική Διοίκηση Ανθρώπινων Πόρων (ΔΑΠ) και οι αντίστοιχες 
πρακτικές της τις προηγούμενες δεκαετίες δεν ήταν ιδιαίτερα ανεπτυγμένες. Οι 
McGunnigle & Jameson (2000) αναφέρουν πως παρά την ιδιαίτερη σημασία της 
ΔΑΠ στον κλάδο της φιλοξενίας, τα διαθέσιμα στοιχεία αποδεικνύουν το 
περιορισμένο εύρος εφαρμογής της. 
Ωστόσο, αυξημένο ενδιαφέρον καταγράφεται τα τελευταία χρόνια στο εν λόγω πεδίο. 
Παραδειγματικά, ο Hoque (1999), εξετάζοντας τις πρακτικές ΔΑΠ στον 
ξενοδοχειακό κλάδο του Ηνωμένου Βασιλείου, αποδεικνύει πως οι προσεγγίσεις 
ΔΑΠ στα ξενοδοχεία είναι περισσότερο καινοτόμες σε σχέση με επιχειρήσεις που 
δραστηριοποιούνται στον μεταποιητικό κλάδο, ενώ οι Chang & Katou (2007), 
διερευνώντας το εύρος εφαρμογής της στρατηγικής ΔΑΠ σε 439 ξενοδοχεία στην 
Ινδία καταλήγουν στο ίδιο συμπέρασμα, υποστηρίζοντας παράλληλα πως η ΔΑΠ 
συσχετίζεται άμεσα με την αποδοτικότητα των ξενοδοχείων, ιδιαίτερα σε ότι αφορά 
τις πρακτικές στελέχωσης και επιλογής προσωπικού, εκπαίδευσης και ανάπτυξης και 
διαχείρισης αμοιβών.  
Ένα ακόμη ζήτημα κρίσιμης σημασίας που σχετίζεται με τη ΔΑΠ στον ξενοδοχειακό 
κλάδο αφορά τη σύνθεση του εργατικού δυναμικού που απασχολείται σε αυτόν. 
Σύμφωνα με το Διεθνή Οργανισμός Εργασίας (International Labour Organization – 
ILO, 2001), η παγκόσμια τουριστική βιομηχανία της φιλοξενίας εξαρτάται σε μεγάλο 
βαθμό από εργαζομένους που θεωρούνται «οριακοί», δηλαδή από περιστασιακούς 
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υπαλλήλους, φοιτητές, νέους, μετανάστες και μερικώς απασχολούμενους. Επίσης, ο 
Canny (2002) παρέχει στοιχεία σχετικά με τη σύνθεση του εργατικού δυναμικού του 
ξενοδοχειακού κλάδου, αναδεικνύοντας πως τόσο οι φοιτητές όσο και οι μετανάστες 
αντιστοιχούν σε ένα ολοένα αυξανόμενο ποσοστό του συνόλου. Οι Curtis & Lucas 
(2001) περιγράφουν αυτήν την κατηγορία εργαζομένων στον κλάδο του τουρισμού 
ως υπαλλήλους που είναι έτοιμοι να εργαστούν με χαμηλές μισθολογικές απολαβές 
και σε ευέλικτα ωράρια, καλύπτοντας περιστασιακές εργοδοτικές ανάγκες σε θέσεις 
πρώτης γραμμής.  
Ακόμη, μέχρι και σήμερα ο κλάδος της φιλοξενίας έχει δεχθεί κριτική για τις 
πρακτικές απασχόλησης και τις συνθήκες εργασίας, αντίληψη που συχνά 
επιβεβαιώνεται στην πραγματικότητα. Οι Keep & Mayhew (1999) καταγράφουν μία 
σειρά προβληματικών σημείων στο πεδίο της διαχείρισης του προσωπικού στα 
ξενοδοχεία, συμπεριλαμβανομένων των χαμηλών μισθών, των συνθηκών εργασίας, 
τις περιορισμένες δυνατότητες επαγγελματικής ανάπτυξης, την προβληματική 
συνδικαλιστική εκπροσώπηση, τα υψηλά επίπεδα εθελούσιας αποχώρησης από την 
εργασία και τη γενικότερη απουσία καινοτόμων πρακτικών ΔΑΠ. Αναγνωρίζοντας 
αυτήν την πραγματικότητα, οι Riley et al (2000) υποστηρίζουν πως η ανάγκη 
εφαρμογής σύγχρονων μεθόδων ΔΑΠ είναι προφανής στα ξενοδοχεία, ενώ 
παράλληλα ενισχύεται και από τις συνθήκες του εξαιρετικά έντονου ανταγωνισμού 
μεταξύ τους.  
Σε γενικούς όρους, το γεγονός ότι ο ανθρώπινος παράγοντας στο τομέα του 
τουρισμού και της φιλοξενίας είναι ζωτικής σημασίας για την ποιότητα των 
παρεχόμενων υπηρεσιών, την πελατειακή ικανοποίηση και πιστότητα, την επίτευξη 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος και την οργανωσιακή απόδοση δεν επιδέχεται 
αμφισβήτησης. Η πεποίθηση αυτή έχει μάλιστα υποστηριχθεί από πολλές θεωρίες, 
μοντέλα και εμπειρικές μελέτες στο πεδίο της στρατηγικής, της ποιότητας 
εξυπηρέτησης και της επιχειρησιακής διαχείρισης στον κλάδο των υπηρεσιών, 
συμπεριλαμβανομένων των ξενοδοχείων. Για παράδειγμα, τόσο το μοντέλο της 
ποιότητας των υπηρεσιών των «πέντε κενών» (SERVQUAL) (Parasuraman et al, 
1985) όσο και αυτό της αλυσίδας κέρδους των υπηρεσιών (Service Profit Chain 
Model) (Heskett et al, 1994) αναγνωρίζουν το ρόλο του ανθρώπινου δυναμικού στον 
κλάδο των υπηρεσιών.  
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Ιδιαίτερα στον τομέα της φιλοξενίας, ο κρίσιμης σημασίας ρόλος των εργαζομένων 
έχει ευρέως αποδειχθεί. Δεδομένων μάλιστα των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών των 
ξενοδοχειακών υπηρεσιών, η αντιληπτή ποιότητά τους είναι άμεσα συνδεδεμένη με 
την προσωπικότητα, την εμφάνιση και τη συμπεριφορά του παρόχου και, άρα, οι 
εργαζόμενοι αποτελούν το πιο σημαντικό μέρος του ξενοδοχειακού προϊόντος, 
αντιπροσωπεύοντας ολόκληρο τον οργανισμό και διαμορφώνοντας την αντίστοιχη 
εταιρική του εικόνα (Nickson et al, 2002). Για τους λόγους αυτούς, ο τρόπος και οι 
πρακτικές με τους οποίους αυτοί διαχειρίζονται και διοικούνται αποτελούν τους πιο 
καθοριστικούς παράγοντες της ποιότητας, της ικανοποίησης και της μακροχρόνιας 
βιωσιμότητας των ξενοδοχείων (Schneider, 2003). 
Τέλος, ένας ακόμη παράγοντας που σχετίζεται με την ανάγκη αποτελεσματικής 
διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις αφορά την 
ανάγκη περιορισμού του κόστους λειτουργίας, λαμβάνοντας υπόψη και τις παρούσες 
υφεσιακές οικονομικές συνθήκες. Δεδομένου ότι ο κλάδος της φιλοξενίας είναι 
έντασης εργασίας, οι Kochanski & Ruse (1996) υποστηρίζουν πως οι πρακτικές ΔΑΠ 
μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τη μείωση του λειτουργικού κόστους των 
ξενοδοχείων, τη βελτίωση των υπηρεσιών και την προσέλκυση περισσότερων 
πελατών. Ο Agarwala (2003) επισημαίνει πως οι καινοτόμες στρατηγικές ΔΑΠ 
αποτελούν αποδεδειγμένα αποτελεσματικά μέσα μείωσης του κόστους των 
ξενοδοχείων και αντιμετώπισης των σύγχρονων προκλήσεων που απορρέουν από το 
ταχέως μεταβαλλόμενο επιχειρησιακό περιβάλλον της φιλοξενίας, την αγορά 
εργασίας, την εντατικοποίηση του ανταγωνισμού και τις πελατειακές απαιτήσεις. 
2.2 ΕΠΙΠΤΩΣΕΙΣ ΚΑΙ ΠΡΑΚΤΙΚΕΣ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗΣ ΔΑΠ 
ΣΤΟΝ ΞΕΝΟΔΟΧΕΙΑΚΟ ΚΛΑΔΟ 
 
Οι σύγχρονες προσεγγίσεις και καλές πρακτικές ΔΑΠ στον ξενοδοχειακό κλάδο 
αποκτούν ολοένα και περισσότερη σημασία και έχουν συνδεθεί με μία σειρά 
αποτελεσμάτων, όπως είναι η ανταγωνιστικότητα των ξενοδοχείων, η 
αποτελεσματική διαχείριση των ενδοεπιχειρησιακών λειτουργιών και η αποδοτική 
ομαδική εργασία. Οι Becker & Gerhart (1995) υποστηρίζουν πως οι αποφάσεις που 
λαμβάνονται στο πλαίσιο της ΔΑΠ επηρεάζουν την αποδοτικότητα των ξενοδοχείων 
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μέσω δύο βασικών οδών, είτε της βελτίωσης της οργανωσιακής απόδοσης είτε της 
αύξησης των εσόδων και της κερδοφορίας τους.  
Επιπλέον, ο Schmidgall (1998) αναφέρει πως οι καινοτόμες πρακτικές ΔΑΠ που 
εφαρμόζονται στα ξενοδοχεία συμβάλλουν καθοριστικά στη βελτίωση της 
οικονομικής απόδοσής τους, στη μείωση του ποσοστού εθελούσιας αποχώρησης από 
την εργασία, στην εργασιακή παραγωγικότητα και στο περιθώριο κέρδους, ενώ ο 
Waller (1996) επισημαίνει πως η υιοθέτηση των εν λόγω πρακτικών επιφέρει μείωση 
του λειτουργικού κόστους και σημαντική αύξηση των εσόδων. Ο Bartel (1994) 
αποδεικνύει πως οι στρατηγικές εκπαίδευσης και επαγγελματικής ανάπτυξης των 
υπαλλήλων που εφαρμόζονται στα ξενοδοχεία έχουν ως αποτέλεσμα τη βελτίωση της 
παραγωγικότητας, ενώ οι Terstra & Rozell (1993), αναλύοντας δεδομένα από 201 
ξενοδοχεία αναφορικά με τη χρησιμότητα πρακτικών ΔΑΠ, καταδεικνύουν πως αυτές 
σχετίζονται άμεσα με την κερδοφορία και την αύξηση των πωλήσεων.  
Ακόμη, ο Appelbaum (2000) υποστηρίζει πως οι σύγχρονες προσεγγίσεις 
αποτελεσματικής διαχείρισης του ξενοδοχειακού προσωπικού έχουν σημαντικό και  
θετικό αντίκτυπο τόσο στα οικονομικά αποτελέσματα των ξενοδοχειακών 
επιχειρήσεων, συμπεριλαμβανομένων του κόστους εργασίας, των εσόδων, του 
περιθωρίου κέρδους και του μεριδίου αγοράς, όσο και σε μη οικονομικούς δείκτες 
απόδοσης, όπως είναι η πιστότητα των εργαζομένων στον οργανισμό, η εργασιακή 
ικανοποίηση και η εμπιστοσύνη στη διοίκηση. Στο ίδιο μήκος κύματος, ο Chand 
(2010) υποστηρίζει πως η ΔΑΠ επηρεάζει τέσσερα πεδία της οργανωσιακής 
αποδοτικότητας των ξενοδοχείων, τα αποτελέσματα που σχετίζονται με το 
προσωπικό (ποσοστό αποχώρησης από την εργασία, εργασιακή ικανοποίηση, 
απουσία από την εργασία), τα οργανωσιακά αποτελέσματα (παραγωγικότητα, 
ποιότητα ξενοδοχειακών υπηρεσιών), τους οικονομικούς δείκτες (κερδοφορία, ROI, 
ROA) και τους δείκτες αγοράς (μερίδιο αγοράς, πωλήσεις).  
Σύμφωνα με τον Tanke (2001), τα προηγούμενα χρόνια έχουν καταβληθεί αξιόλογες 
προσπάθειες στον ξενοδοχειακό κλάδο αναφορικά με την υιοθέτηση στρατηγικών 
προσεγγίσεων ΔΑΠ, στο πλαίσιο των οποίων οι εργαζόμενοι αντιμετωπίζονται 
περισσότερο ως πηγή στρατηγικού πλεονεκτήματος και όχι ως επιπλέον κόστος. Υπό 
αυτό το πρίσμα, οι εργαζόμενοι που έχουν ικανότητες, εμπλέκονται ενεργά στις 
επιχειρησιακές διαδικασίες και είναι ενδυναμωμένοι αποτελούν τη βάση της 
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μακροχρόνιας βιωσιμότητας των ξενοδοχείων. Διάφορες μελέτες έχουν εξετάσει τις 
επιπτώσεις της αποτελεσματικής διαχείρισης ορισμένων πτυχών της ΔΑΠ, όπως είναι 
η προσέλκυση και επιλογή προσωπικού (Anderson et al, 2003), η ενδυνάμωση και η 
εμπλοκή των εργαζομένων (Lashley, 2000), η ηγεσία και τα στυλ διοίκηση (Deery & 
Jago, 2001) και η αξιολόγηση του προσωπικού (Woods et al, 1998). 
Παρά το γεγονός ότι η συντριπτική πλειοψηφία των ερευνών αυτών υποστηρίζει την 
αναγκαιότητα των καινοτόμων προσεγγίσεων της ΔΑΠ στα ξενοδοχεία, παράλληλα 
αναδεικνύει και την ανεπάρκειά τους. Πιο συγκεκριμένα, οι Head & Lucas (2004) 
παρατηρούν πως οι πρακτικές ΔΑΠ στον κλάδο του τουρισμού, 
συμπεριλαμβανομένων των ξενοδοχειακών επιχειρήσεων, είναι μη επαγγελματικές 
και κατώτερες σε σχέση με άλλους παραγωγικούς κλάδους, με αποτέλεσμα τους 
χαμηλούς δείκτες οργανωσιακής δέσμευσης, εργασιακής ικανοποίησης και 
παρακίνησης. Ο Lucas (2002) επισημαίνει πως ενδείξεις αποτελεσματικής εφαρμογής 
στρατηγικών ΔΑΠ και καλών πρακτικών διαχείρισης προσωπικού εντοπίζονται 
κυρίως σε ένα μικρό αριθμό μεγάλων ξενοδοχειακών αλυσίδων που 
δραστηριοποιούνται στη διεθνή αγορά.  
Επιπροσθέτως, η ανεπαρκής και ορισμένες φορές ανάρμοστη διοίκηση αποτελεί ένα 
βασικό χαρακτηριστικό του τουριστικού κλάδου και της βιομηχανίας φιλοξενίας. Ο 
Kusluvan (2003) υποστηρίζει πως ο ξενοδοχειακός κλάδος χαρακτηρίζεται από 
αυστηρά ιεραρχικά και αυταρχικά στυλ διοίκησης, τα οποία εκφράζονται 
ποικιλοτρόπως σε όλο το φάσμα της επιχειρησιακής λειτουργίας. Η διαπίστωση αυτή 
είναι ιδιαίτερης σημασίας για τις μεθόδους αξιολόγησης της απόδοσης των 
εργαζομένων, καθώς η πατερναλιστική προσέγγιση διοίκησης οδηγεί στην επιλογή 
αυστηρών και ανεπαρκών πρακτικών αξιολόγησης, χωρίς να λαμβάνονται υπόψη τα 
ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του εκάστοτε εργαζόμενου ή της θέσης εργασίας. Ο 
Hammonds (2005) υποστηρίζει πως η πραγματική πρόκληση της διοίκησης των 
ξενοδοχείων σήμερα είναι η εφαρμογή σύγχρονων μεθόδων ΔΑΠ που διασφαλίζουν 
πως το ανθρώπινο κεφάλαιο συνεισφέρει ουσιαστικά στην επιχειρησιακή στρατηγική, 
την επίτευξη των οργανωσιακών στόχων και τη συνολική απόδοση.  
Ο Chen (2007) αναφέρει πως το «κλειδί» της επιτυχούς εφαρμογής σύγχρονων 
τέτοιων μεθόδων είναι η καινοτομία, η οποία οδηγεί στη διαμόρφωση ενός 
εργασιακού περιβάλλοντος υψηλής αποδοτικότητας, μέσω προσεγγίσεων που 
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ενδυναμώνουν τον εργαζόμενο με διάφορους τρόπους. Σύμφωνα με τους Tsai et al 
(2009), οι αποτελεσματικότερες μέθοδοι που συνδέουν την ενισχυμένη οργανωσιακή 
απόδοση των ξενοδοχείων με το πλαίσιο της ΔΑΠ είναι ο σχεδιασμός της 
επαγγελματικής ανάπτυξης των εργαζομένων, η παροχή κινήτρων απόδοσης, η 
στρατηγική διατήρηση των ικανών εργαζομένων, η εκπαίδευση, η αναγνώριση και 
αμοιβή και η αξιολόγηση του προσωπικού. Από τα παραπάνω, καθίσταται προφανές 
πως η αξιολόγηση του προσωπικού στα ξενοδοχεία αποτελεί μία σύγχρονη μέθοδο 
στρατηγικής ΔΑΠ, η οποία συμβάλλει καίρια στην ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας 
και στην αποτελεσματική διοίκηση του προσωπικού των ξενοδοχείων.  
2.3 ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΑ ΞΕΝΟΔΟΧΕΙΑ 
 
Όπως προαναφέρθηκε, μία από τις σημαντικότερες προκλήσεις των σύγχρονων 
ξενοδοχειακών επιχειρήσεων είναι η προσέλκυση και διατήρηση των ικανότερων 
εργαζομένων, δεδομένου ότι αυτοί συνεισφέρουν άμεσα στη διαμόρφωση της 
ανταγωνιστικής τους θέσης. Το ανθρώπινο δυναμικό των ξενοδοχείων διαδραματίζει 
καίριο ρόλο στην παροχή ποιοτικών υπηρεσιών φιλοξενίας στους επισκέπτες και για 
το λόγο αυτό η αξιολόγηση της απόδοσής του είναι κρίσιμης σημασίας για την 
πελατειακή ικανοποίηση και την ενίσχυση της πελατειακής βάσης (Powers & 
Barrows, 1999). Ο Worsfold (1999) υποστηρίζει πως η απόδοση των εργαζομένων 
συνδέεται άμεσα με την επιτυχία ενός ξενοδοχείου, οδηγώντας σε διαφοροποίηση σε 
σχέση με τον ανταγωνισμό, μέσω της παροχής υπηρεσιών φιλοξενίας προστιθέμενης 
αξίας.  
Συνεπώς, η αξιολόγηση του προσωπικού αποτελεί ουσιαστικό στοιχείο της 
ξενοδοχειακής λειτουργίας, αν και για την εφαρμογή ενός ολοκληρωμένου 
συστήματος αξιολόγησης θα πρέπει να υφίστανται ορισμένες συνθήκες. Σύμφωνα με 
τον Umbreit (1986), η πρώτη προϋπόθεση είναι η διασφάλιση της διαφάνειας κατά 
την εφαρμογή των διαδικασιών αξιολόγησης, ενώ σημαντικό στοιχείο είναι και η 
πληροφόρηση και κατάρτιση των υπαλλήλων σε αντίστοιχα ζητήματα. Ακόμη, 
κρίσιμης σημασίας για την αποτελεσματική αξιολόγηση των υπαλλήλων των 
ξενοδοχείων είναι η αμφίδρομη φύση της αξιολόγησης, έτσι ώστε να αναγνωρίζονται 
οι δυνάμεις και αδυναμίες τους και να παρακινούνται επαρκώς.  
29 
 
Επίσης, σύμφωνα με τους Umbreit & Sweeney (1995) ο σκοπός της αξιολόγησης του 
προσωπικού των ξενοδοχείων είναι διττός. Πιο συγκεκριμένα, ο πρώτος στόχος 
αφορά την παροχή διοικητικής και διαχειριστικής πληροφόρησης (π.χ. καθορισμός 
αναγκών προσωπικού, προαγωγές, αυξήσεις/μειώσεις μισθών) και ο δεύτερος αφορά 
ποιοτικούς δείκτες του προσωπικού (π.χ. δυνάμεις, αδυναμίες, ανάγκες εκπαίδευσης, 
εργασιακή ικανοποίηση, οργανωσιακή δέσμευση). Ωστόσο, οι ίδιοι ερευνητές 
επισημαίνουν πως ο απώτερος στόχος της αξιολόγησης των εργαζομένων στις 
ξενοδοχειακές επιχειρήσεις είναι η παρακίνησή τους, μέσω της αναγνώρισης και 
μετέπειτα επιβράβευσης των προσπαθειών τους.  
Τη διαπίστωση αυτή επιβεβαιώνουν και οι Cheung & Law (1998), οι οποίοι 
αναφέρουν πως το σημαντικότερο όφελος που προέρχεται από ένα αποτελεσματικό 
σύστημα αξιολόγησης στα ξενοδοχεία είναι η υποκίνηση των εργαζομένων, 
υποστηρίζοντας τις ατομικές διαδικασίες και αποφάσεις για την προσωπική 
επαγγελματική ανάπτυξη. Οι ίδιοι ερευνητές αναπτύσσουν ένα ολοκληρωμένο 
μοντέλο Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) για τις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις, το 
οποίο ενσωματώνει τη διαχείριση της ποιότητας φιλοξενίας και τη διαχείριση της 
πελατειακής ικανοποίησης, αντιστοιχώντας τις δύο αυτές διαδικασίες με ένα 
ολοκληρωμένο σύστημα αξιολόγησης του προσωπικού.  
Οι Law & Tam (2007), διερευνώντας τις πρακτικές αξιολόγησης του προσωπικού 
των ξενοδοχείων, υποστηρίζουν πως η αποτελεσματικότητά τους εξαρτάται από τα 
οφέλη που προκύπτουν για τους εργαζομένους, τους αξιολογητές και τον οργανισμό 
συνολικά. Συγκεκριμένα, τα οφέλη που προκύπτουν από ένα σύστημα αξιολόγησης 
για τους εργαζομένους είναι η αποσαφήνιση των αποτελεσμάτων της εργασίας τους 
βάσει των προτύπων απόδοσης, η παροχή ανατροφοδότησης σχετικά με την 
εργασιακή τους απόδοση, ο εντοπισμός των δυνάμεων και ανεπαρκειών τους και η 
προσωπική αναγνώριση των αναγκών εκπαίδευσης και κατάρτισης στο χώρο 
εργασίας. Εκτός αυτού, ένα σύστημα αξιολόγησης λειτουργεί και ως ένα μέσο 
εμπλοκής των εργαζομένων στις επιχειρησιακές διαδικασίες και παράλληλης 
επικοινωνίας με την ανώτερη διοίκηση.  
Επιπλέον, τα σημαντικότερα οφέλη που προκύπτουν για τους αξιολογητές 
(διευθυντές τμημάτων, προϊστάμενοι) είναι η αντιστοίχιση των οργανωσιακών 
στόχων με την ατομική απόδοση των εργαζομένων, η αναθεώρηση του συστήματος 
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αξιολόγησης και ο προσδιορισμός ενός σαφούς πλαισίου διαχείρισης του ανθρώπινου 
κεφαλαίου του ξενοδοχείου, μέσω του οποίου παρέχονται ευκαιρίες εξέλιξης και 
επαγγελματικής ανάπτυξης. Τέλος, τα οφέλη της αξιολόγησης για τα ξενοδοχεία ως 
οργανισμοί είναι η βελτίωση της «προς τα πάνω» και «προς τα κάτω» επικοινωνίας, η 
αυξημένη παρακίνηση των εργαζομένων, η οικοδόμηση ενός αισθήματος 
εμπιστοσύνης και η ανταλλαγή πληροφόρησης σχετικά με τους οργανωσιακούς 
στόχους και τη συνολική απόδοση.  
Ακόμη, ένα σημαντικό στοιχείο ενός αποτελεσματικού συστήματος αξιολόγησης των 
εργαζομένων των ξενοδοχείων είναι η αντιστοίχιση των αποτελεσμάτων και της 
πληροφόρησης που προκύπτει με τις διαδικασίες αναγνώρισης και ανταμοιβής, 
δεδομένου ότι οι εργαζόμενοι σε τουριστικά επαγγέλματα συχνά αναφέρουν πως οι 
προσπάθειές τους δεν αναγνωρίζονται επαρκώς (Kusluvan, 2003). Οι McAllister & 
Bigley (2002) υποστηρίζουν πως ένα σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης των 
ξενοδοχειακών υπαλλήλων θα πρέπει να αποσκοπεί στη μέτρηση και ανταμοιβή των 
εργασιακών επιτευγμάτων, όπως αυτά αντανακλώνται στην ποιότητα των υπηρεσιών 
φιλοξενίας, στην αντιστοίχιση επιτευγμάτων και δίκαιων μισθολογικών απολαβών, 
στην ενίσχυση των επαγγελματικών δεξιοτήτων μέσω του καθορισμού σαφών 
στόχων εκπαίδευσης και κατάρτισης και στην ανοιχτή επικοινωνία υπαλλήλων και 
διοίκησης. Ακόμη, οι Kusluvan et al (2010) αναφέρουν πως η αξιολόγηση του 
προσωπικού στα ξενοδοχεία θα πρέπει να βασίζεται στην άμεση εμπλοκή και 
ενδυνάμωση των εργαζομένων και να πραγματοποιείται σύμφωνα με συμμετοχικά 
στυλ διοίκησης και ηγεσίας.  
2.4 ΜΕΘΟΔΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΣΤΑ ΞΕΝΟΔΟΧΕΙΑ 
 
Η αξιολόγηση των εργαζομένων στις ξενοδοχειακές επιχειρήσεις πραγματοποιείται 
σήμερα με διάφορες μεθοδολογικές προσεγγίσεις και ποικίλα αξιολογικά συστήματα. 
Οι Woods et al (1998), διερευνώντας τις μεθόδους αξιολόγησης του προσωπικού σε 
380 ξενοδοχεία των ΗΠΑ, αποδεικνύουν πως το 87% αυτών εφαρμόζουν τακτικές 
αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζομένων τους, οι οποίες κυρίως 
πραγματοποιούνται σε ετήσια βάση. Επιπλέον, οι μισές από τις ξενοδοχειακές 
επιχειρήσεις που εξετάστηκαν εφαρμόζουν πρακτικές αξιολόγησης μέσω της μεθόδου 
MBO, σύμφωνα με την οποία η αξιολόγηση υλοποιείται βάσει της αντιστοίχισης 
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ατομικών και οργανωσιακών στόχων, ενώ αρκετά δημοφιλής αποδείχθηκε και η 
μέθοδος αξιολόγησης βάσει κλίμακας μέτρησης εργασιακών συμπεριφορών. Στην 
ίδια έρευνα αποδείχθηκε πως οι πιο σημαντικοί στόχοι της αξιολόγησης των 
υπαλλήλων των ξενοδοχείων είναι η λήψη αποφάσεων σχετικά με τις μισθολογικές 
απολαβές, ο καθορισμός των εκπαιδευτικών αναγκών και οι προαγωγές.  
Συνοπτικά, οι σημαντικότερες μέθοδοι αξιολόγησης που χρησιμοποιούνται σήμερα 
στα ξενοδοχεία είναι βασίζονται σε απόλυτα πρότυπα αξιολόγησης, σε σχετικά 
πρότυπα και σε οργανωσιακούς και ατομικούς στόχους απόδοσης. Η πρώτη 
κατηγορία αφορά μεθόδους αξιολόγησης σύμφωνα με συγκεκριμένα πρότυπα 
απόδοσης, οι σημαντικότερες εκ των οποίων είναι οι παρακάτω (Mondy & Noe, 
2008): 
i. Η αξιολογική έκθεση (Essay Appraisal), η οποία είναι η απλούστερη μέθοδος 
αξιολόγησης, εστιάζει σε εργασιακές συμπεριφορές και καταγράφει τα δυνατά 
και αδύνατα σημεία του εργαζομένου, τα αποτελέσματα προηγούμενων 
αξιολογήσεων και προτάσεις για τη βελτίωση της μελλοντικής εργασιακής 
του απόδοσης.  
ii. Η αξιολόγηση του κρίσιμου περιστατικού (Critical Incident Appraisal), η 
οποία εστιάζει σε συγκεκριμένους καθοριστικούς παράγοντες της εργασιακής 
απόδοσης και λιγότερο σε ατομικά χαρακτηριστικά και συμπεριφορές. Η 
μέθοδος αυτή θεωρείται αρκετά αξιόπιστη, καθώς αντιστοιχεί τα εργασιακά 
καθήκοντα με την εργασιακή απόδοση.  
iii. Η λίστα ελέγχου (Checklist), σύμφωνα με την οποία ο αξιολογητής έχει μία 
λίστα καταστάσεων και προτάσεων και ο εργαζόμενος αξιολογείται βάσει 
ποσοτικών απαντήσεων στις προτάσεις αυτές.  
iv. Η γραφική κλίμακα βαθμολόγησης (Graphic Rating Scale), η οποία αποτελεί 
και την πιο συχνά χρησιμοποιούμενη μέθοδο αξιολόγησης, καθώς είναι 
ελάχιστα χρονοβόρα και επιτρέπει τόσο την ποσοτική ανάλυση όσο και τη 
σύγκριση. Σύμφωνα με αυτήν την προσέγγιση οι εργαζόμενοι 
βαθμολογούνται σύμφωνα με ένα συνολικό σκορ που αντανακλά την 
απόδοσή τους.  
v. Η μέθοδος της αναγκαστικής επιλογής (Forced Choice), σύμφωνα με την 
οποία ο αξιολογητής κατατάσσει τον εργαζόμενο σε μία ευνοϊκή ή δυσμενή 
κατάσταση απόδοσης, δικαιολογώντας παράλληλα την επιλογή αυτή.  
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vi. Οι συμπεριφορικές κλίμακες αξιολόγησης (Behaviorally Anchored Rating 
Scales – BARS), βάσει των οποίων οι εργαζόμενοι αξιολογούνται σύμφωνα 
με πρότυπα εργασιακής συμπεριφοράς. Οι κλίμακες αυτές είναι ευρέως 
διαδεδομένες αλλά είναι αρκετά χρονοβόρες στην ανάπτυξή τους.  
Η δεύτερη κατηγορία μεθόδων αξιολόγησης αφορά την αξιολόγηση των 
εργαζομένων βάσει συγκρίσεων της απόδοσής τους με άλλους, χρησιμοποιώντας 
σχετικά μέτρα απόδοσης. Οι πιο δημοφιλείς μέθοδοι της κατηγορίας αυτής είναι οι 
παρακάτω: 
i. Η αξιολόγηση βάσει κατάταξης σε ομάδα (Group Order Ranking), σύμφωνα 
με την οποία οι εργαζόμενοι τοποθετούνται σε μία συγκεκριμένη κατάταξη, 
όπως είναι οι «πέντε καλύτεροι».  
ii. Η ατομική κατάταξη (Individual Ranking), βάσει της οποίας οι εργαζόμενοι 
κατατάσσονται από τον καλύτερο στο χειρότερο, με την προϋπόθεση ότι η 
διαφορές στην απόδοση κατά την ιεράρχηση αυτή είναι παρόμοιες.  
Επιπλέον, η μέθοδος αξιολόγησης βάσει στόχων (Management By Objectives – 
MBO) βασίζεται στην αξιολόγηση της εργασιακής απόδοσης σύμφωνα με το βαθμό 
επίτευξης συγκεκριμένων στόχων που είναι κρίσιμης σημασίας για την αντίστοιχη 
θέση εργασίας. Η προσέγγιση αυτή είναι μία διαδικασία που μετατρέπει τους 
οργανωσιακούς στόχους σε ατομικούς και αποτελείται από τέσσερα στάδια, τον 
καθορισμό των στόχων, την ανάπτυξη του ατομικού πλάνου δράσης, τον έλεγχο της 
απόδοσης και τις περιοδικές αναθεωρήσεις των αποτελεσμάτων (Roberts, 2003). 
Αξίζει να αναφερθεί πως τα τελευταία χρόνια η δημοφιλέστερη μέθοδος αξιολόγησης 
του προσωπικού των ξενοδοχείων είναι η μέθοδος των 3600, η οποία βασίζεται σε 
πληροφόρηση που προέρχεται από πολλαπλές εσωτερικές και εξωτερικές πηγές της 
επιχείρησης. Σύμφωνα με τους Yukl & Lepsinger (1995) η προσέγγιση αυτή 
αξιολόγησης βασίζεται στην καταγραφή πληροφόρησης που προέρχεται από τους 
εργαζομένους, τους συναδέλφους τους, τους προϊσταμένους, τους πελάτες και τους 
προμηθευτές συλλογικά, ώστε να αποτυπώνεται η εργασιακή απόδοση λαμβάνοντας 
υπόψη όλα τα εμπλεκόμενα μέρη και τις ομάδες ενδιαφέροντος. Ακόμη, ο Shrestha 
(2007) αναφέρει πως η μέθοδος των 3600 συγκεντρώνει παρατηρήσεις της 
εργασιακής συμπεριφοράς από όλα τα επίπεδα της οργανωσιακής λειτουργίας, 
περιλαμβάνοντας την αυτοαξιολόγηση, και είναι εξαιρετικά χρήσιμη στο πλαίσιο της 
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σύγχρονης ΔΑΠ, υποστηρίζοντας τις διαδικασίες αναγνώρισης, ανταμοιβής και 
επαγγελματικής ανάπτυξης.  
Η προσέγγιση αυτή χρησιμοποιείται σήμερα από πολλές και γνωστές ξενοδοχειακές 
αλυσίδες ανά τον κόσμο, όπως τα Hilton Hotels και τα Starwood Hotels (Chen et al, 
2011). Σύμφωνα με τους Horng & Lin (2013), η χρήση αυτής της προσέγγισης 
αξιολόγησης στα ξενοδοχεία είναι ιδιαίτερα επωφελής αναφορικά με τον 
προσδιορισμό των εκπαιδευτικών αναγκών των εργαζομένων και τη μετέπειτα 
επαγγελματική τους ανάπτυξη, ενώ οι Deery et al (2003) αποδεικνύουν πως η 
προσεκτική εφαρμογή της συνδέεται θετικά με τη βελτίωση της εργασιακής 
απόδοσης των ξενοδοχειακών υπαλλήλων, ενισχύοντας παράλληλα την ποιότητα της 
επικοινωνίας, την ηγεσία, την ομαδική εργασία και τη γενικότερη επιχειρησιακή 
λειτουργία.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 
ΑΠΟΨΕΙΣ ΚΑΙ ΣΤΑΣΕΙΣ ΤΩΝ ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ 
ΑΠΕΝΑΝΤΙ ΣΤΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ: ΕΥΡΗΜΑΤΑ 
ΠΡΟΗΓΟΥΜΕΝΗΣ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑΣ 
Η αξιολόγηση του προσωπικού αποτελεί μία περίπλοκη διαδικασία, η οποία 
χαρακτηρίζεται από εξαιρετικά υψηλό βαθμό εμπλοκής των εργαζομένων. Για το 
λόγο αυτό, η διερεύνηση των στάσεων και απόψεων των υπαλλήλων που 
αξιολογούνται συστηματικά σε έναν οργανισμό είναι ιδιαίτερα σημαντική, 
λαμβάνοντας υπόψη και τα προβλήματα που δημιουργούνται κατά την εφαρμογή των 
αντίστοιχων διαδικασιών, όπως αυτά περιγράφτηκαν στο πρώτο κεφάλαιο. Έτσι, μία 
σειρά ερευνών έχουν επιχειρήσει να εξετάσουν τις στάσεις των εργαζομένων 
απέναντι σε μία σειρά ζητήματα που σχετίζονται με την αξιολόγηση, ώστε να 
εξαχθούν χρήσιμα συμπεράσματα αναφορικά με τη χρησιμότητά της και τις 
αντίστοιχες δυνατότητές βελτίωσης.  
Ο Gangwani (2012) εξετάζει τις απόψεις 50 εργαζομένων μίας μεγάλης βιομηχανίας 
παραγωγής ηλεκτρικών ειδών στην Ινδία σχετικά με το σύστημα αξιολόγησης που 
εφαρμόζεται, αποδεικνύοντας πως η πλειοψηφία αυτών έχουν επαρκείς γνώσεις για 
τις διαδικασίες αξιολόγησης και είναι ικανοποιημένοι με την αποτελεσματικότητά 
του. Επίσης, ο ερευνητής βρίσκει πως η ικανοποίηση των εργαζομένων προέρχεται 
από το γεγονός ότι μπορούν μέσω της αξιολόγησης να εντοπίσουν με σαφήνεια τις 
δυνάμεις και τα εργασιακά πεδία που επιδέχονται βελτίωσης, παρακινώντας τους να 
είναι περισσότερο αποδοτικοί. Ακόμη, η έρευνα καταγράφει πως οι εργαζόμενοι 
υποστηρίζονται σημαντικά από τις διαδικασίες αξιολόγησης αναφορικά με την 
ενσωμάτωση των προσωπικών τους στόχων στη συνολική επιχειρησιακή στρατηγική, 
ενώ παράλληλα έχουν τη δυνατότητα να εργαστούν αποτελεσματικότερα μέσα σε 
ομάδες.  
Οι Ikramullah et al (2012) διερευνούν τις απόψεις 261 εργαζομένων σε οργανισμούς 
του δημοσίου στο Πακιστάν, αποδεικνύοντας χαμηλό βαθμό ικανοποίησης από το 
σύστημα αξιολόγησης που εφαρμόζεται. Πιο συγκεκριμένα, οι ερωτώμενοι δεν έχουν 
σαφή γνώση για τους στόχους του συστήματος, θεωρώντας πως τα αποτελέσματά του 
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χρησιμοποιούνται αποκλειστικά για τις αποφάσεις που λαμβάνοντας σχετικά με τις 
προαγωγές και τις μετακινήσεις και καθόλου για ζητήματα εκπαίδευσης και 
επαγγελματικής ανάπτυξης. Επιπλέον, η έρευνα αποδεικνύει πως οι εργαζόμενοι δε 
θεωρούν πως το σύστημα αξιολόγησης είναι αξιόπιστο, καθώς οι στόχοι απόδοσης 
δεν αντιστοιχούν στην εκάστοτε θέση εργασίας, ενώ παράλληλα οι διαδικασίες 
ανατροφοδότησης δεν είναι επαρκείς.  
Οι Hunnes et al (2012) εξετάζουν τη σχέση του συστήματος αξιολόγησης με την 
επαγγελματική εξέλιξη των υπαλλήλων σε μία μεγάλη πετρελαιοπαραγωγική 
επιχείρηση της Νορβηγίας, αξιολογώντας τις απόψεις πάνω από 12.000 εργαζομένων. 
Συγκεκριμένα, με τη χρήση οικονομετρικών μεθόδων, οι ερευνητές διερευνούν τη 
σχέση μεταξύ αντιλήψεων περί αξιολόγησης και ευκαιριών επαγγελματικής 
σταδιοδρομίας, καθώς και πως αυτή επηρεάζεται από τα χαρακτηριστικά του 
εργασιακού περιβάλλοντος. Σύμφωνα με τα ευρήματα, οι εργαζόμενοι θεωρούν πως 
η αναγνώριση των επιτευγμάτων τους μέσω της αξιολόγησης της απόδοσής τους 
επιτυγχάνεται επαρκώς, αν και αυτό δεν ισχύει για τους υπαλλήλους που εργάζονται 
σε μη διοικητικές θέσεις. Ακόμη, η έρευνα αποδεικνύει πως οι απόψεις σχετικά με τη 
σχέση αξιολόγησης και ευκαιριών επαγγελματικής εξέλιξης επηρεάζεται από την 
εμπιστοσύνη μεταξύ αξιολογούμενου και αξιολογητή και τις ικανότητες των 
εργαζομένων.   
Οι Shrivastava & Purang (2011) διερευνούν τις απόψεις 340 εργαζομένων σε 
ιδιωτικές και δημόσιες τράπεζες στην Ινδία σχετικά με τη δικαιοσύνη του 
συστήματος αξιολόγησης, εξετάζοντας εννιά διαστάσεις της, τον καθορισμό των 
προσδοκιών σχετικά με την απόδοση, την αξιοπιστία του αξιολογητή, τη σαφήνεια 
των στόχων απόδοσης, την παροχή ανατροφοδότησης, την ακρίβεια των 
αποτελεσμάτων της αξιολόγησης, τη δικαιολόγηση των σχετικών αποφάσεων 
βαθμολόγησης, τη δυνατότητα έκφρασης παραπόνων, απόψεων και αντιδράσεων στο 
σύστημα, τη συμπεριφορά του αξιολογητή και το ενδιαφέρον για τα αποτελέσματα 
της αξιολόγησης. Σύμφωνα με τα αποτελέσματα, οι εργαζόμενοι των τραπεζών του 
ιδιωτικού τομέα καταγράφουν υψηλότερο βαθμό ικανοποίησης από το σύστημα 
αξιολόγησης και μεγαλύτερη αντιληπτή δικαιοσύνη κατά την εφαρμογή των 
αντίστοιχων διαδικασιών. Μάλιστα, οι σημαντικότεροι παράγοντες στους οποίους 
οφείλεται ο χαμηλός βαθμός ικανοποίησης των εργαζομένων του δημόσιου τομέα 
από το σύστημα αξιολόγησης είναι το ότι αυτό δε χρησιμοποιείται ως εργαλείο 
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επαγγελματικής ανάπτυξης και παρακίνησης, η αδικία των αξιολογήσεων, ο κακός 
σχεδιασμός των διαδικασιών και η κακή συμπεριφορά των αξιολογητών.  
Οι Ahmed et al (2010) εξετάζουν τη σχέση μεταξύ ικανοποίησης από το σύστημα 
αξιολόγησης, εργασιακής ικανοποίησης και πρόθεσης αποχώρησης από την εργασία 
σε 123 εργαζομένους σε δημόσιους και ιδιωτικούς οργανισμούς, αποδεικνύοντας πως 
οι θετικές αντιλήψεις περί αξιολόγησης συνδέονται με υψηλότερο βαθμό εργασιακής 
ικανοποίησης και χαμηλότερα επίπεδα πρόθεσης εγκατάλειψης της θέσης εργασίας. 
Επίσης, η έρευνα αποδεικνύει πως το σύστημα αξιολόγησης που χρησιμοποιείται 
στους οργανισμούς υπό εξέταση είναι ανεπαρκές, ενώ ο χαμηλός βαθμός 
ικανοποίησης των εργαζομένων αποδίδεται στην απουσία των απαραίτητων 
ικανοτήτων, γνώσεων και υποστήριξης από τους αξιολογητές, με αποτέλεσμα οι 
υπάλληλοι να αισθάνονται δυσφορία κατά την αξιολόγηση, θεωρώντας παράλληλα 
πως η απουσία μηχανισμών ανατροφοδότησης περιορίζει την αξία της.  
Οι Law & Tam (2008) διερευνούν τις απόψεις 20 εργαζομένων σε ξενοδοχειακή 
επιχείρηση της Κίνας και βρίσκουν πως το σημαντικότερο όφελος της αξιολόγησης 
από την πλευρά των προϊσταμένων είναι πως αυτή οδηγεί σε συνεχή βελτίωση της 
συνολικής εργασιακής απόδοσης μέσω της συλλογής κατάλληλης πληροφόρησης, 
ενώ από την πλευρά των εργαζομένων το σημαντικότερο πλεονέκτημα είναι η 
δυνατότητα επικοινωνίας που τους παρέχεται με τους συναδέλφους, τους 
προϊσταμένους και τη διοίκηση. Ωστόσο, ως σημαντικότερα μειονεκτήματα της 
εφαρμοζόμενης διαδικασίας αξιολόγησης αναδείχθηκαν η ανεπαρκής εκπαίδευση των 
αξιολογητών, η δυσνόητη μορφή της φόρμας αξιολόγησης και τα λανθασμένα 
πρότυπα απόδοσης που χρησιμοποιούνται σε μερικές μη διοικητικής φύσης θέσεις 
εργασίας.  
Ο Ahmad (2002) εξετάζει τις στάσεις και απόψεις 1380 προϊσταμένων και 
υπαλλήλων που εργάζονται στο δημόσιο τομέα της Μαλαισίας απέναντι στο σύστημα 
αξιολόγησης που εφαρμόζεται, εστιάζοντας στις διαστάσεις των κριτηρίων 
αξιολόγησης, των στόχων, της συνέντευξης, της δημοσιοποίησης των 
αποτελεσμάτων, των εμποδίων και της συχνότητας εφαρμογής, καταδεικνύοντας πως 
οι προϊστάμενοι καταγράφουν υψηλότερο βαθμό ικανοποίησης από το σύστημα 
αξιολόγησης σε σχέση με τους υπόλοιπους υπαλλήλους. Επιπλέον, ως σημαντικότερα 
προβλήματα της αξιολόγησης από την πλευρά των υπαλλήλων κατώτερων 
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ιεραρχικών βαθμίδων αναδείχθηκαν οι προσωπικές σχέσεις, η έλλειψη 
τυποποιημένων κριτηρίων, η προκατάληψη των αξιολογητών και η ανεπαρκής 
δέσμευση των εποπτικών αρχών αναφορικά με την τήρηση μητρώων εργασιακής 
απόδοσης βάσει προηγούμενων αξιολογήσεων.  
Οι Boachie-Mensah et al (2012) εξετάζουν τις απόψεις 140 εργαζομένων ενός 
εκπαιδευτικού οργανισμού απέναντι στο σύστημα αξιολόγησης, αποδεικνύοντας πως 
οι εργαζόμενοι θεωρούν ανεπαρκές το σύστημα, καθώς αυτό επηρεάζεται σημαντικά 
από υποκειμενικές στάσεις των αξιολογητών και από άλλα σημαντικά λάθη. Πιο 
συγκεκριμένα, η έρευνα αποκαλύπτει πως ο βαθμός συμμετοχής των εργαζομένων 
στη διαμόρφωση των κριτηρίων αξιολόγησης είναι εξαιρετικά μικρός, οι εργαζόμενοι 
δεν είναι επαρκώς ενημερωμένοι για τους χρόνους, τις διαδικασίας και στους στόχους 
της αξιολόγησης και η ανατροφοδότηση σχετικά με τα αποτελέσματα της 
αξιολόγησης δεν είναι επαρκής. Ωστόσο, η συντριπτική πλειοψηφία των 
συμμετεχόντων στην έρευνα θεωρεί πως η αξιολόγηση είναι σημαντική τόσο για την 
επαγγελματική τους εξέλιξη όσο και για τον ίδιο τον οργανισμό, αν και το γεγονός ότι 
αυτή πραγματοποιείται μόνο μία φορά το χρόνο προκαλεί ένα ευνοϊκό περιβάλλον 
εμφάνισης λαθών, λόγω έλλειψης εμπειρίας.  
Ο Anand (2011) διερευνά τις απόψεις των εργαζομένων για το σύστημα αξιολόγησης 
που εφαρμόζεται σε μία ξενοδοχειακή επιχείρηση στην Ινδία, αποδεικνύοντας πως οι 
εργαζόμενοι είναι εξαιρετικά ικανοποιημένοι με τις διαδικασίες αξιολόγησης, λόγω 
του υψηλού βαθμού εμπλοκής τους, της τακτικής αναθεώρησης και επικαιροποίησης 
των προτύπων απόδοσης και των διαφορετικών μεθόδων που χρησιμοποιούνται ανά 
τμήμα και ανά θέση εργασίας. Επίσης, η έρευνα καταγράφει πως οι εργαζόμενοι 
έχουν επαρκείς γνώσεις για τα κριτήρια της αξιολόγησης, τα οποία μάλιστα θεωρούν 
σημαντικά για την απόδοσή τους στη θέση εργασίας τους, καθώς και πως είναι 
ικανοποιημένοι με τις σχετικές πρωτοβουλίες που αναλαμβάνονται και 
επικοινωνούνται στον οργανισμό. Ακόμη, οι εργαζόμενοι θεωρούν πως οι στόχοι της 
αξιολόγησης είναι η κατανόηση της αναμενόμενης από τη διοίκηση εργασιακής 
απόδοσης, η βελτίωσή της, η επαγγελματική εξέλιξη, η διασύνδεση του μισθού με τα 
εργασιακά επιτεύγματα και η ενίσχυση της ομαδικής εργασίας.  
Ο Sudin (2011) εξετάζει τη σχέση ικανοποίησης από το σύστημα αξιολόγησης και 
αντιλήψεων περί δικαιοσύνης, διερευνώντας τις απόψεις 229 εργαζομένων σε 
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οργανισμούς και επιχειρήσεις της Μαλαισίας. Αναφορικά με την ικανοποίηση των 
εργαζομένων, οι ερευνητές εστιάζουν στις διαστάσεις της ικανοποίησης από τα 
αποτελέσματα της τελευταίας αξιολόγησης που πραγματοποιήθηκε, από τις 
ικανότητες του προϊσταμένου σχετικά με την εφαρμογή των αντίστοιχων διαδικασιών 
και από την αποδοτικότητα του συστήματος συνολικά. Η έρευνα αποκαλύπτει πως η 
αντιληπτή δικαιοσύνη σχετίζεται θετικά με την ικανοποίηση από τα αποτελέσματα 
της αξιολόγησης, οι δίκαιες διαπροσωπικές σχέσεις με τον προϊστάμενο σχετίζονται 
θετικά με την ικανοποίηση από τις ικανότητές του να εφαρμόζει τις διαδικασίες 
αξιολόγησης και η ενημέρωση και ανατροφοδότηση οδηγεί σε υψηλότερο βαθμό 
ικανοποίησης από το αντίστοιχο συνολικό σύστημα.  
Οι Miah & Talukder (2012) εξετάζουν τις επιδράσεις των αντιλήψεων των 
εργαζομένων σε σχέση με το σύστημα αξιολόγησης στο βαθμό οργανωσιακής 
δέσμευσης, στα επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης και στην πρόθεση παραμονής στη 
θέση εργασίας, αποδεικνύοντας πως η διατήρηση των εργαζομένων συνδέεται θετικά 
με την ικανοποίησή τους από το σύστημα αξιολόγησης, καθώς και πως η 
οργανωσιακή δέσμευση συνδέεται αρνητικά με τις διαδικασίες αξιολόγησης. 
Συνολικά, η έρευνα αποδεικνύει πως ένα δίκαιο σύστημα αξιολόγησης οδηγεί σε 
υψηλότερο βαθμό εργασιακής ικανοποίησης και δέσμευσης στους στόχους του 
οργανισμού.  
Οι Lawler et al (2012) διερευνούν τις απόψεις εργαζομένων σχετικά με το σύστημα 
αξιολόγησης που εφαρμόζεται σε 100 μεγάλες εταιρίες των ΗΠΑ και αποδεικνύουν 
πως αυτό εφαρμόζεται αποτελεσματικά όταν σχεδιάζεται και υλοποιείται σωστά. 
Επιπλέον, οι ερευνητές καταδεικνύουν πως η ικανοποίηση από το σύστημα 
αξιολόγησης είναι μεγαλύτερη όταν αυτό βασίζεται σε στόχους απόδοσης που έχουν 
καθοριστεί από την επιχειρησιακή στρατηγική του οργανισμού και με συμμετοχή των 
εργαζομένων, ενώ όταν η αξιολόγηση αποσκοπεί στην αύξηση μισθών ή στην παροχή 
επιπλέων οικονομικών απολαβών τότε εφαρμόζεται αποτελεσματικότερα και πιο 
προσεκτικά. Ωστόσο, η έρευνα αποκαλύπτει πως ένα βασικό εμπόδιο των 
συστημάτων αξιολόγησης είναι η μη συμμετοχή της ανώτερης διοίκησης και των 
εκπροσώπων της ιδιοκτησίας.  
Ο Mert (2011) εξετάζει τις αντιλήψεις των εργαζομένων σχετικά με τα αποτελέσματα 
και τους καθοριστικούς παράγοντες επιτυχίας ενός συστήματος αξιολόγησης, 
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βρίσκοντας πως οι γενικές αντιλήψεις για το σύστημα επιδρούν σημαντικά στις 
εκτιμήσεις τους για την αποτελεσματικότητα της ατομικής τους αξιολόγησης. Επίσης, 
ο ερευνητής αποδεικνύει πως οι γυναίκες τείνουν να θεωρούν το σύστημα 
αξιολόγησης περισσότερο αποδοτικό από ότι οι άντρες, καθώς και πως οι 
εργαζόμενοι σε διοικητικές θέσεις που έχουν την εποπτεία εφαρμογής του 
συστήματος είναι περισσότερο ευαίσθητοι ως προς τα στοιχεία που διαμορφώνουν το 
σύστημα.  
Οι Narcisse & Harcourt (2008) εξετάζουν τη σχέση μεταξύ ικανοποίησης των 
εργαζομένων από το σύστημα αξιολόγησης και αντιληπτής δικαιοσύνης του 
συστήματος, εστιάζοντας σε τρεις διαστάσεις της δικαιοσύνης, τη διανεμητική που 
σχετίζεται με την αντιστοίχιση των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης με τα εργασιακά 
επιτεύγματα, τη διαδικαστική που αφορά τις διαδικασίες αξιολόγησης και τη 
διαπροσωπική που σχετίζεται ουσιαστική με τη συμπεριφορά των αξιολογητών. Η 
έρευνα αποδεικνύει πως οι εργαζόμενοι ενδιαφέρονται περισσότερο για δύο 
καθοριστικούς παράγοντες της αξιολόγησης, το βαθμό στον οποίο η πραγματική τους 
εργασιακή απόδοση αναγνωρίζεται από τη βαθμολόγηση και το βαθμό στον οποίο τα 
αποτελέσματα σε σχέση με το μισθό και τις προαγωγές αντιστοιχούν στο σύστημα 
αξιολόγησης.  
Οι Erbasi et al (2012) επιχειρούν να αποσαφηνίσουν τη σχέση μεταξύ ικανοποίησης 
από το σύστημα αξιολόγησης και λαθών που συμβαίνουν κατά την εφαρμογή των 
αντίστοιχων διαδικασιών, εξετάζοντας τις απόψεις 200 εργαζομένων σε επιχειρήσεις 
της Τουρκίας. Οι ερευνητές αποδεικνύουν πως το συχνότερο λάθος της αξιολόγησης, 
σύμφωνα με τις αντιλήψεις των εργαζομένων, είναι η τάση των αξιολογητών να 
βαθμολογούν ευνοϊκότερα μερικούς από αυτούς, ενώ σημαντικό είναι και το 
πρόβλημα της μη ενσωμάτωσης ορθολογικών στόχων απόδοσης ανά θέση εργασίας. 
Επίσης, η έρευνα καταγράφει πως οι αντιλήψεις περί λαθών της αξιολόγησης 
επιδρούν αρνητικά στην εργασιακή απόδοση, καθώς και πως αυτές διαφοροποιούνται 
σημαντικά ανάμεσα στους εργαζόμενους, λαμβάνοντας υπόψη το εισόδημα, το 
επίπεδο, εκπαίδευσης, τη συχνότητα της αξιολόγησης και τη θέση εργασίας στην 
ιεραρχία του οργανισμού.  
Τέλος, οι Selvarajan & Cloninger (2011) διερευνούν τη σχέση μεταξύ 
χαρακτηριστικών του συστήματος αξιολόγησης (πηγή αξιολόγησης, σκοπός και 
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επάρκεια ανατροφοδότησης) και αντιλήψεων των εργαζομένων αναφορικά με την 
αντιληπτή δικαιοσύνη, την ακρίβεια, την ικανοποίηση από την αξιολόγηση και την 
παρακίνηση με σκοπό τη βελτίωση της ατομικής εργασιακής απόδοσης. Οι ερευνητές 
αποδεικνύουν πως οι αξιολογήσεις που πραγματοποιούνται τόσο για διοικητικούς 
σκοπούς όσο και για στόχους επαγγελματικής ανάπτυξης και χαρακτηρίζονται από 
υψηλό βαθμό παροχής ανατροφοδότησης σχετίζονται με θετικές αντιλήψεις περί 
δικαιοσύνης και ακρίβειας, οι οποίες με τη σειρά τους έχουν θετική επίδραση στην 
ικανοποίηση από το σύστημα αξιολόγησης και στην αυτοπαρακίνηση για τη 
βελτίωση της μελλοντικής απόδοσης.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 
ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
4.1 ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 
Η βιβλιογραφική επισκόπηση που προηγήθηκε είχε ως σκοπό την καταγραφή της 
υφιστάμενης κατάστασης αναφορικά με την εφαρμογή της αξιολόγησης του 
προσωπικού στις ξενοδοχειακές μονάδες. Σκοπός του εμπειρικού μέρους της μελέτης 
είναι η στατιστική επεξεργασία ερωτηματολογίων και η συλλογή πρωτογενών 
δεδομένων με στόχο την απάντηση ερωτημάτων και την επαλήθευση ή όχι 
διαπιστώσεων σχετικών με την αξιολογητική διαδικασία που εφαρμόζεται από 
ξενοδοχειακές μονάδες του νομού Θεσσαλονίκης. Για την αποτύπωση της 
πραγματικότητας και την πραγματοποίηση των προαναφερθέντων στόχων, η 
πρωτογενής έρευνα υλοποιήθηκε με τη χρήση εργαλείων τόσο Περιγραφικής όσο και 
Επαγωγικής στατιστικής. 
Για την περάτωση του εν λόγω εγχειρήματος είναι ανάγκη να τεθούν εκ των 
προτέρων μια σειρά από ερευνητικά ερωτήματα τα οποία θα βοηθήσουν στην 
ανάλυση των ζητημάτων της παρούσας μελέτης, κατευθύνοντας την έρευνα. Έτσι, 
ουσιαστικά η παρακάτω έρευνα στοχεύει: 
 Να παρουσιάσει τη συχνότητα της αξιολόγησης από τις ξενοδοχειακές μονάδες 
 Να αποσαφηνίσει τα κριτήρια που χρησιμοποιούνται κατά τη διαδικασία της 
αξιολόγησης του προσωπικού 
 Να αξιολογήσει τους αξιολογητικούς σκοπούς 
 Να σκιαγραφήσει το περιεχόμενο της αξιολόγησης 
 Να διερευνήσει το βαθμό δημοσιοποίησης των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης και 
τα προκύπτοντα από αυτή 
 Να παρουσιάσει τα κυριότερα εμπόδια που εντοπίζονται κατά την αξιολογητική 
διαδικασία 
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4.2 ΕΠΙΛΟΓΗ ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΗΣ ΜΕΘΟΔΟΥ 
Ως έρευνα ορίζεται η δημιουργική εργασία που αναλαμβάνεται σε συστηματική βάση 
με σκοπό την αύξηση του αποθέματος γνώσης, ενώ σε πιο συγκεκριμένους όρους, η 
επιστημονική έρευνα είναι μία οργανωμένη, συστηματική και αντικειμενική 
διερεύνηση ενός προβλήματος με σκοπό την ανεύρεση απαντήσεων ή λύσεων στο 
πρόβλημα αυτό (Kotler et al, 1999). Υπάρχουν διάφορες κατηγορίες ερευνητικών 
μεθόδων, οι οποίες επιλέγονται ανάλογα με τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του 
προβλήματος που πρόκειται να διερευνηθεί και οι οποίες διαχωρίζονται σε συνεχείς ή 
ad hoc, σε ποσοτικές ή ποιοτικές, σε πρωτογενείς ή δευτερογενείς. 
Όπως προαναφέρθηκε, η συστηματική παρακολούθηση και έρευνα μπορεί να 
επιτευχθεί με μία μεγάλη ποικιλία μεθόδων, ενώ ο σχεδιασμός κάθε έρευνας ξεκινάει 
από την επιλογή ενός επιστημονικού θέματος, πάνω στο οποίο βασίζεται και η 
αντίστοιχη ερευνητική μεθοδολογία. Οι αρχικές αυτές αποφάσεις αναφορικά με το 
σχεδιασμό μίας μελέτης αντανακλούν παραδοχές σχετικά με το τι συνιστά το 
πρόβλημα, τη λύση και τα κριτήρια της «απόδειξης». Οι διαφορετικές προσεγγίσεις 
της έρευνας καλύπτουν, βέβαια, τόσο το θεωρητικό υπόβαθρο όσο και την 
επιλεγόμενη ερευνητική μεθοδολογία, ενώ οι δύο βασικότερες προσεγγίσεις που 
αναγνωρίζονται ευρέως από την επιστημονική κοινότητα είναι η ποιοτική και η 
ποσοτική έρευνα, οι οποίες ορίζονται ως εξής (Cassel & Symon, 1994): 
 Η ποσοτική έρευνα είναι μία εξέταση ενός προσδιορισμένου προβλήματος, 
βασιζόμενη στη δοκιμή μίας θεωρίας και ελεγχόμενη με αριθμούς, η οποία αναλύεται 
με τη χρήση στατιστικών τεχνικών. Ο στόχος της ποσοτικής έρευνας είναι να 
καθορίσει αν οι προβλεπόμενες γενικεύσεις του θεωρητικού υπόβαθρου ισχύουν 
αναφορικά με το εξεταζόμενο ζήτημα. 
 Από την άλλη πλευρά, μία μελέτη που βασίζεται στην ποιοτική έρευνα 
στοχεύει στην κατανόηση ενός προβλήματος από πολλαπλές οπτικές γωνίες, ενώ η 
ποιοτική ερευνητική μεθοδολογία διεξάγεται σε φυσικό περιβάλλον και περιλαμβάνει 
μία διαδικασία οικοδόμησης μίας σύνθετης και ολιστικής εικόνας ενός φαινομένου 
που τοποθετείται στο επίκεντρο του ενδιαφέροντος.  
Η επιλογή της εκάστοτε ερευνητικής προσέγγισης θεωρείται πως πληροί τις αρχές της 
καταλληλότητας ανάλογα με τα δεδομένα της μελέτης, τις διαθέσιμες πηγές, τις 
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δεξιότητες και το επίπεδο κατάρτισης του ερευνητή και το κοινό στο οποίο 
απευθύνεται η έρευνα. Αν και μερικές μελέτες περιλαμβάνουν τόσο ποσοτικές όσο 
και ποιοτικές μεθοδολογίες, υπάρχουν σημαντικές διαφορές στις παραδοχές στις 
οποίες βασίζονται οι δύο αυτές μέθοδοι, όπως επίσης και στη συλλογή των 
δεδομένων και στις ερευνητικές διαδικασίες που εφαρμόζονται. 
Η έρευνα που πραγματοποιήθηκε στα πλαίσια της παρούσας εργασίας αποτελεί μία 
ad hoc πρωτογενή έρευνα, καθώς υλοποιήθηκε για την εκπλήρωση συγκεκριμένων 
στόχων και βασίστηκε σε πληροφορίες και δεδομένα τα οποία συλλέχτηκαν από 
πρωτογενείς πηγές. Παράλληλα, η παρούσα έρευνα αποτελεί μία ποσοτική κατά βάση 
έρευνα καθώς βασίστηκε στη συμπλήρωση και συλλογή δομημένων 
ερωτηματολογίων, ενώ επιπροσθέτως χαρακτηρίζεται και ως εφαρμοσμένη, διότι 
αφορά την άμεση επίλυση ενός ζητήματος.  
Η επιλογή της ποσοτικής έρευνας της παρούσας εργασίας βασίστηκε στο γεγονός πως 
η συλλογή δεδομένων μέσω συνεντεύξεων με ερωτηματολόγια αποτελεί μία από τις 
πιο διαδεδομένες και αποτελεσματικές μεθόδους στα πλαίσια των κοινωνικών 
επιστημών. Οι ερωτηθέντες καλέστηκαν να απαντήσουν σε μία σειρά κατά κύριο 
λόγο κλειστών ερωτήσεων, των οποίων η σειρά και το περιεχόμενο ήταν 
προκαθορισμένο, με σκοπό την κωδικοποίηση των απαντήσεων και στη συνέχεια τη 
στατιστική τους επεξεργασία. Επίσης, ο λόγος που επιλέχθηκαν οι κλειστές 
ερωτήσεις, οι οποίες επιδέχονται προκαθορισμένες απαντήσεις σε ερωτήσεις τύπου 
Κλίμακας Likert ήταν διότι απαιτούν λίγο χρόνο για να απαντηθούν και επιτρέπουν 
την αποτελεσματική ταξινόμησή και στατιστική επεξεργασία τους (C.R. Kothari , 
2004).  
 
4.3 ΥΛΙΚΟ ΕΡΕΥΝΑΣ 
Η παρούσα έρευνα είναι ποσοτική και η συλλογή των δεδομένων διεξήχθη με 
ερωτηματολογίου κλειστού τύπου. 
Το ερωτηματολόγιο που συντάθηκε αποτελείται από δυο ενότητες και 37 συνολικά 
ερωτήσεις. Η πρώτη ενότητα αποτελείται από 8 ερωτήσεις που αναφέρονται σε 
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δημογραφικά χαρακτηριστικά των ερωτηθέντων όπως το φύλο, η ηλικία, το επίπεδο 
εκπαίδευσης, η θέση τους στην ξενοδοχειακή μονάδα, ο χρόνος προϋπηρεσίας, αλλά 
και η συχνότητα αξιολόγησης τους. Οι ερωτήσεις που αποτελούν την πρώτη ενότητα 
του ερωτηματολογίου προσδιορίζονται με κατηγορικό τρόπο και συγκεκριμένα με τη 
μορφή ονομαστικών απαντήσεων πλην των ερωτήσεων εκείνων που αφορούν την 
ηλικία και τα έτη προϋπηρεσίας των ερωτηθέντων στον οργανισμό που εργάζονται 
και στη συγκεκριμένη θέση εργασίας. 
Η δεύτερη ενότητα του ερωτηματολογίου, περιλαμβάνει 29 θέσεις που περιγράφουν 
τις απόψεις των ερωτηθέντων σχετικά με τα κριτήρια, το σκοπό, την εφαρμογή, τη 
δημοσιοποίηση και τα εμπόδια της αξιολογητικής διαδικασίας. Το σύνολο των 
θέσεων είναι κλειστού τύπου και προσδιορίζονται με απαντήσεις τύπου 5βάθμιας 
κλίμακας Likert (1- Διαφωνώ απόλυτα, 2- Διαφωνώ αρκετά, 3- Ούτε συμφωνώ/ Ούτε 
διαφωνώ, 4- Συμφωνώ  αρκετά και 5- Συμφωνώ  απόλυτα). Το πλήρες κείμενο του 
ερωτηματολογίου παρουσιάζεται αναλυτικά στο Παράρτημα Ι. 
 
4.4 ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΛΗΘΥΣΜΙΑΚΟΥ ΔΕΙΓΜΑΤΟΣ 
 
Μετά την ολοκλήρωση του ερωτηματολόγιου και την ανάληψη των απαραιτήτων 
αποφάσεων που αφορούσαν τους στόχους, τη δομή και τον τύπο της έρευνας, το 
ερωτηματολόγιο διαμοιράστηκε -με τη φυσική παρουσία της ερευνήτριας- σε 
εργαζόμενους 13ων ξενοδοχείων του νομού Θεσσαλονίκης. Το ερωτηματολόγιο 
απαντήθηκε από 125 εργαζόμενους και ακολουθήθηκε η μέθοδος της δειγματοληψίας 
ευκαιρίας (convenience sampling method). Η περίοδος διανομής και συλλογής των 
ερωτηματολογίων ήταν από την 3/10/2013 έως την 7/11/2013. Οι ξενοδοχειακές 
μονάδες οι εργαζόμενοι των οποίων συμμετείχαν στην έρευνα είναι οι εξής: Electra 
Palace Hotel Thessaloniki, Makedonia Palace, Plaza Hotel, Mediterranean Palace, Le 
Palace Hotel, Bristol Hotel, The Excelsior Hotel, Abc Hotel, Egnatia Palace, Capsis 
Hotel ThessalonikI, Hotel Nikopolis, Hyatt Regency Thessaloniki και Hotel Olympia.  
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4.5 ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΣΤΑΤΙΣΤΙΚΗΣ ΑΝΑΛΥΣΗΣ 
Τα αποτελέσματα της έρευνας παρουσιάζονται σε διαγράμματα (ραβδογράμματα 
και πίτες) με τη μορφή ποσοστών καθώς και με τη μορφή πινάκων περιγραφικής 
στατιστικής με τη χρήση βασικών μέτρων θέσης όπως ο μέσος, η τυπική απόκλιση, 
η μέγιστη και η ελάχιστη τιμή. Για τις συσχετίσεις μεταβλητών χρησιμοποιήθηκε ο 
έλεγχος t για ανεξάρτητα δείγματα με προκαθορισμένο επίπεδο σημαντικότητας της 
τάξης του α=5% (C.R. Kothari , 2004). 
Το λογισμικό που χρησιμοποιήθηκε για την ανάλυση και τα αποτελέσματα, είναι το 
πρόγραμμα στατιστικής ανάλυσης δεδομένων SPSS 20.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 
 
Ξεκινώντας την παρουσίαση των αποτελεσμάτων της στατιστικής μελέτης και 
αποσαφηνίζοντας αρχικά τα δημογραφικά χαρακτηριστικά του δείγματος 
παρατηρείται ότι το 55,7% των συμμετεχόντων στην έρευνα είναι άνδρες και το 
44,3% γυναίκες (Διάγραμμα 1), ενώ ο μέσος όρος της ηλικίας των ερωτηθέντων 
ισούται με 36,9±8,8 έτη. 
Διάγραμμα 1: Φύλο ερωτηθέντων 
 
Όσον αφορά το εκπαιδευτικό επίπεδο των εργαζομένων (Διάγραμμα 2), το 41,7% 
αυτών είναι απόφοιτοι Γυμνασίου ή Λυκείου, το 50,4% απόφοιτοι Τ.Ε.Ι. ή Α.Ε.Ι. και 
το 7,8% κάτοχοι μεταπτυχιακού τίτλου σπουδών. 
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Διάγραμμα 2: Μορφωτικό επίπεδο ερωτηθέντων 
 
Αναφορικά με τη θέση που κατέχουν οι ερωτηθέντες στον οργανισμό που εργάζονται 
(Διάγραμμα 3), το 80,0% αυτών είναι υπάλληλοι, το 14,8% κατέχει θέση 
προϊσταμένου και το 5,2% θέση μάνατζερ, ενώ αντίστοιχα το 72,2% των 
ερωτηθέντων χαρακτηρίζει τη θέση εργασίας τους ως προς την ιεραρχία ως χαμηλή, το 
16,5% ως μεσαίου επιπέδου και το 11,3% ως υψηλή (Διάγραμμα 4).  
Επιπλέον, η μέση διάρκεια εργασίας των συμμετεχόντων στην έρευνα στον οργανισμό 
που εργάζονται ισούται με 7,3±5,1 έτη και ο μέσος χρόνος παραμονής στη θέση 
εργασίας που κατέχουν με 5,5±3,9 έτη. 
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Διάγραμμα 3: Θέση των ερωτηθέντων στον οργανισμό 
 
Διάγραμμα 4: Θέση των ερωτηθέντων στη ιεραρχία του οργανισμού 
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Τέλος, το 62,6% των ερωτηθέντων απαντά ότι η διαδικασία της αξιολόγησης 
λαμβάνει χώρα στο οργανισμό που εργάζεται μία φορά το χρόνο, το 27,0% δύο φορές 
το χρόνο και το 10,4% κάθε μήνα (Διάγραμμα 5). 
Διάγραμμα 5: Συχνότητα αξιολόγησης του οργανισμού 
 
 
Εξετάζοντας τα κριτήρια με τα οποία λαμβάνει χώρα η αξιολόγηση (Διάγραμμα 6) οι 
ερωτηθέντες απαντούν ότι κατά κύριο λόγο δίνεται έμφαση σε γενικές εντυπώσεις 
και προσωπικές σχέσεις του αξιολογητή με τον αξιολογούμενο (Μ.Ο.=3,86), ενώ 
αρκετά σημαντικά κριτήρια κρίνονται να είναι η εμφάνιση και η συμπεριφορά των 
εργαζομένων (Μ.Ο.=3,24) και οι δεξιότητες και ικανότητες τους (Μ.Ο.=3,16). 
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Διάγραμμα 6: Κριτήρια αξιολόγησης 
 
Εν συνεχεία με τη χρήση του t-test για ανεξάρτητα δείγματα και τη διεξαγωγή 
ελέγχου υποθέσεων παρατηρείται ότι με βάση το φύλο των ερωτηθέντων, αναφορικά 
με τα κριτήρια αξιολόγησης των εργαζομένων παρατηρούνται στατιστικά σημαντικές 
διαφοροποιήσεις στο βαθμό που οι ερωτηθέντες θεωρούν ότι αξιολογούνται με βάση 
την εμφάνιση και τη συμπεριφορά τους (p-value=0,037), με τις γυναίκες να θεωρούν 
ότι αξιολογούνται βάση του συγκεκριμένου κριτηρίου σε μεγαλύτερη ένταση σε 
σχέση με τους άνδρες. Αντίθετα, οι άνδρες θεωρούν σε στατιστικά σημαντικά 
υψηλότερο βαθμό σε σχέση με τις γυναίκες ότι αξιολογούνται βάση των γενικών 
εντυπώσεων των αξιολογητών προς αυτούς αλλά και των μεταξύ τους σχέσεων (p-
value=0,033) (Διάγραμμα 7). 
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Διάγραμμα 7: Κριτήρια αξιολόγησης με βάση το φύλο των ερωτηθέντων 
 
Εξαιρετικά ζωτικής σημασίας παρουσιάζεται να είναι η θέση των εργαζομένων στο 
οργανισμό όσον αφορά τα κριτήρια της αξιολόγησης τους (Διάγραμμα 8). 
Συγκεκριμένα, οι εργαζόμενοι οι οποίοι κατέχουν στελεχικές θέσεις θεωρούν σε 
υψηλότερο βαθμό σε σχέση με τους υπόλοιπους εργαζόμενους ότι αξιολογούνται με 
βάση τους στόχους που πετυχαίνουν, τα καθήκοντα που αντιστοιχούν στην θέση 
τους, τις ικανότητες και τις δεξιότητες τους και την εμφάνιση και συμπεριφορά τους 
(p-value<0,01 σε κάθε περίπτωση). Αντίθετα, οι ερωτηθέντες που δεν κατέχουν 
στελεχικές θέσεις θεωρούν ότι το κύριο κριτήριο της αξιολόγησης τους είναι οι 
γενικές εντυπώσεις των αξιολογητών για αυτούς και οι μεταξύ τους σχέσεις σε 
στατιστικά σημαντικά υψηλότερο βαθμό σε σχέση με τους υπόλοιπους εργαζόμενους 
που κατέχουν στελεχικές θέσεις (p-value<0,001). 
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Διάγραμμα 8: Κριτήρια αξιολόγησης με βάση τη θέση στον οργανισμό 
 
Αναφορικά με τις απόψεις των ερωτηθέντων για το σκοπό της αξιολόγησης τους στον 
εργασιακό τους χώρο, παρατηρείται, ότι οι εργαζόμενοι θέτουν ότι αυτή έχει κατά 
κύριο λόγο ως στόχο τον σχεδιασμό του πλάνου της προσωπικής τους ανάπτυξης 
(Μ.Ο.=3,30) και δευτερευόντως την παροχή ανατροφοδότησης τους για βελτίωση της 
απόδοσης τους (Μ.Ο.=3,12) (Διάγραμμα 9). 
Διάγραμμα 9: Σκοπός αξιολόγησης 
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Επιπρόσθετα βάση του t-test για ανεξάρτητα δείγματα, παρατηρείται ότι προκύπτουν 
στατιστικά σημαντικές διαφοροποιήσεις όσον αφορά το βαθμό που οι γυναίκες 
θεωρούν ότι η αξιολόγηση στοχεύει στον εντοπισμό των εκπαιδευτικών τους 
αναγκών σε σχέση με τους άνδρες (p-value<0,001) (Διάγραμμα 10). 
Παράλληλα, διερευνώντας την ύπαρξη στατιστικά σημαντικών διαφοροποιήσεων των 
απόψεων των ερωτηθέντων για τους σκοπούς της αξιολόγησης με βάση τη θέση που 
κατέχουν στον οργανισμό, παρατηρείται ότι αυτές υφίστανται στην παροχή 
πληροφόρησης για προαγωγές (p-value=0,041), για αυξήσεις μισθών (p-
value<0,001), στον εντοπισμό των εκπαιδευτικών αναγκών (p-value=0,015) και στην 
παροχή πληροφόρησης προς τη διοίκηση (p-value<0,001), με τους εργαζόμενους που 
κατέχουν στελεχικές θέσεις να παρουσιάζουν υψηλοτέρους μέσους όρους 
βαθμολογιών σε κάθε περίπτωση (Διάγραμμα 11). 
Διάγραμμα 10: Σκοπός αξιολόγησης με βάση το φύλο των ερωτηθέντων 
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Διάγραμμα 11: Σκοπός αξιολόγησης με βάση τη θέση στον οργανισμό 
 
Αναφορικά με το περιεχόμενο της αξιολόγησης (Διάγραμμα 12), οι ερωτηθέντες 
θεωρούν σε υψηλότερο βαθμό ότι αυτή περιέχει τα δυνατά σημεία της προηγούμενης 
αξιολόγησης τους (Μ.Ο.=3,05), αλλά και τρόπους για τη βελτίωση της απόδοσης 
τους (Μ.Ο.=2,80). Αντίθετα, παρατηρείται ότι με βάση τις ληφθείσες απαντήσεις η 
αξιολόγηση περιέχει σε μικρό βαθμό συγκεκριμένους στόχους για την προσωπική 
ανάπτυξη των εργαζομένων (Μ.Ο.=1,80). 
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Διάγραμμα 12: Εφαρμογή αξιολόγησης 
 
 
Διερευνώντας την ύπαρξη στατιστικά σημαντικών διαφοροποιήσεων στις μέσες 
βαθμολογίες που προκύπτουν όσον αφορά τα στοιχεία που συνθέτουν τον παράγοντα 
της εφαρμογής της αξιολόγησης με βάση το φύλο των εργαζομένων (Διάγραμμα 13), 
παρατηρείται ότι αυτές υφίστανται μόνον στην περίπτωση των τρόπων για τη 
βελτίωση της απόδοσης των εργαζομένων (p-value=0,036), με τους άνδρες να 
παρουσιάζουν υψηλότερες μέσες βαθμολογίες σε σχέση με τις γυναίκες (Μ.Ο. ίσος 
με 3,12 και 2,55 αντίστοιχα). 
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Διάγραμμα 13: Εφαρμογή αξιολόγησης με βάση το φύλο των ερωτηθέντων 
 
Πρόσθετα, διεξάγοντας τους αντίστοιχους ελέγχους υποθέσεων με βάση τη θέση που 
κατέχουν οι εργαζόμενοι στον οργανισμό (Διάγραμμα 14), παρατηρείται ότι οι 
ερωτηθέντες οι οποίοι κατέχουν στελεχικές θέσεις παρουσιάζουν στατιστικά 
σημαντικά υψηλότερες μέσες βαθμολογίες όσον αφορά την ύπαρξη των αδύναμων 
σημείων της προηγούμενης αξιολόγησης τους (p-value=0,002), και την παράθεση 
συγκεκριμένων στόχων για την προσωπική τους ανάπτυξη (p-value<0,001). 
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Διάγραμμα 14: Εφαρμογή αξιολόγησης με βάση τη θέση στον οργανισμό 
 
 
Εξετάζοντας τα αποτελέσματα της μελέτης σε ζητήματα που αφορούν τη 
δημοσιοποίηση της αξιολόγησης των εργαζομένων (Διάγραμμα 15), αρχικά 
παρατηρείται ότι οι ερωτηθέντες θεωρούν ότι η αξιολογική διαδικασία τους παρέχει 
υψηλό βαθμό σαφούς πληροφόρησης για τη σύγκριση της απόδοσής τους σε σχέση 
με αυτή των συναδέλφων τους (Μ.Ο.=3,87), ενώ παράλληλα η δημοσιοποίηση της 
ενισχύει σημαντικά την εμπιστοσύνη τους στο σύστημα αξιολόγησης (Μ.Ο.=3,74). 
Αρκετά υψηλός είναι ο βαθμός δημιουργίας σχέσεων εμπιστοσύνης των εργαζομένων 
με τον προϊστάμενό τους που πηγάζει από τη δημοσιοποίηση της αξιολόγησης 
(Μ.Ο.=3,42), ενώ χαμηλότερος είναι ο βαθμός πρόσβασης των ερωτηθέντων στην 
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αξιολόγηση, αλλά και ο βαθμός που αυτή λαμβάνει υπόψη τα παράπονα των 
εργαζομένων. 
Παράλληλα, παρατηρείται ότι οι γυναίκες θεωρούν σε υψηλότερο βαθμό ότι η 
αξιολόγηση τους παρέχει σαφή πληροφόρηση για τη σύγκριση της απόδοσής τους σε 
σχέση με τους συναδέλφους τους εν αντιθέσει με τους άνδρες (p-value=0,023) 
(Διάγραμμα 16), ενώ το συγκεκριμένο στοιχείο παρουσιάζει στατιστικά σημαντικές 
διαφοροποιήσεις και με βάση τη θέση των εργαζομένων στον οργανισμό με τους 
εργαζόμενους που κατέχουν στελεχικές θέσεις να παρουσιάζουν υψηλότερες μέσες 
βαθμολογίες σε σχέση με τους υπόλοιπους συναδέλφους τους (p-value=0,010). 
Επιπρόσθετα, παρατηρείται ότι οι εργαζόμενοι οι οποίοι κατέχουν στελεχικές θέσεις 
παρουσιάζουν στατιστικά σημαντικά υψηλότερη προσβασιμότητα στις εκθέσεις 
αξιολόγησης (p-value<0,001), σε σχέση με τους εργαζόμενους που δεν κατέχουν 
στελεχικές θέσεις που παρουσιάζουν εξαιρετικά χαμηλό βαθμό προσβασιμότητας 
στις εκθέσεις αξιολόγησης (Διάγραμμα 17). 
Διάγραμμα 15: Δημοσιοποίηση αξιολόγησης 
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Διάγραμμα 16: Δημοσιοποίηση αξιολόγησης με βάση το φύλο των ερωτηθέντων 
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Διάγραμμα 17: Δημοσιοποίηση αξιολόγησης με βάση τη θέση στον οργανισμό 
 
 
Κλείνοντας την παράθεση των αποτελεσμάτων της στατιστικής μελέτης και 
εστιάζοντας στα εμπόδια που προκύπτουν κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης του 
προσωπικού στις ξενοδοχειακές μονάδες (Διάγραμμα 18), παρατηρείται ότι η 
αξιολογητική διαδικασία επηρεάζεται κατά κύριο λόγο από τα χαρακτηριστικά της 
προσωπικότητας των αξιολογηθέντων (Μ.Ο.=3,87), ενώ παρουσιάζει σημαντικές 
ασάφειες στους στόχους και τις διαδικασίες τις (Μ.Ο.=3,76). Ελαφρώς χαμηλότερη 
είναι η ένταση που η αξιολόγηση επηρεάζεται από τις διαπροσωπικές σχέσεις των 
αξιολογητών και των αξιολογηθέντων (Μ.Ο.=3,63), αλλά και από προηγούμενες 
αναφορές αξιολόγησης (Μ.Ο.=2,68). Τέλος μικρότερος είναι ο βαθμός που οι 
ερωτηθέντες θεωρούν ότι η αξιολόγηση τείνει να είναι σχεδόν ίδια για όλους τους 
εργαζόμενους (Μ.Ο.=3,38). 
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Διάγραμμα 18: Εμπόδια αξιολόγησης 
 
Εξετάζοντας τη διαφοροποίηση των απαντήσεων των δυο φύλων αναφορικά με τα 
στοιχεία που αποτελούν εμπόδια στην αξιολογητική διαδικασία, παρατηρείται ότι η 
μόνη περίπτωση που παρατηρούνται στατιστικά σημαντικές διαφοροποιήσεις είναι 
αυτή του επηρεασμού της αξιολόγησης από τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας 
των εργαζομένων (p-value=0,018). Οι άνδρες θεωρούν ότι τα χαρακτηριστικά της 
προσωπικότητας τους διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στην αξιολόγηση τους σε 
υψηλότερο βαθμό από ότι οι γυναίκες (Μ.Ο. ίσος με 4,24 και 3,58 αντίστοιχα) 
(Διάγραμμα 19). 
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Διάγραμμα 19: Εμπόδια αξιολόγησης με βάση το φύλο των ερωτηθέντων 
 
Αντίθετα, όπως προκύπτει μέσω των αντίστοιχων t-test για ανεξάρτητα δείγματα, η 
θέση των εργαζομένων επηρεάζει σημαντικά τις απόψεις τους όσον αφορά τα 
εμπόδια που παρατηρούνται κατά την αξιολογητική διαδικασία (Διάγραμμα 20). 
Συγκεκριμένα, οι εργαζόμενοι που δεν κατέχουν στελεχικές θέσεις παρουσιάζουν 
στατιστικά σημαντικά υψηλότερες μέσες βαθμολογίες σε σχέση με τους 
εργαζόμενους που κατέχουν στελεχικές θέσεις (p-value<0,001 σε όλες τις 
περιπτώσεις).  
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Διάγραμμα 20: Εμπόδια αξιολόγησης με βάση τη θέση στον οργανισμό 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
 
Η αξιολόγηση του προσωπικού θεωρείται ως μία από τις σημαντικότερες 
οργανωσιακές διαδικασίες που εφαρμόζονται στο πλαίσιο της σύγχρονης Διοίκησης 
Ανθρώπινων Πόρων, αποσκοπώντας στη διασύνδεση ατομικών εργασιακών και 
οργανωσιακών στόχων. Παρόλη την ευρέως αποδεκτή χρησιμότητα της αξιολόγησης, 
ένας σημαντικός αριθμός προβλημάτων και εμποδίων ανακύπτουν κατά την 
εφαρμογή των αντίστοιχων διαδικασιών, όπως καταγράφεται στις απόψεις των 
εργαζομένων που συμμετέχουν σε αυτές.  
Σκοπός της παρούσας μεταπτυχιακής εργασίας ήταν η διερεύνηση των στάσεων και 
απόψεων των εργαζομένων σε ξενοδοχειακές μονάδες απέναντι σε μία σειρά 
ζητημάτων που αφορούν την αξιολόγηση, εστιάζοντας στους σκοπούς, το 
περιεχόμενο, τα κριτήρια και τη δημοσιοποίηση των αποτελεσμάτων της 
αξιολόγησης, επιχειρώντας παράλληλα να εντοπιστούν πιθανές διαφοροποιήσεις 
βάσει του φύλου και της θέσης στην ιεραρχία των συμμετεχόντων στην έρευνα. 
Σύμφωνα με τα στατιστικά ευρήματα, αρχικά, καταγράφτηκε πως η διαδικασία της 
αξιολόγησης στις ξενοδοχειακές μονάδες πραγματοποιείται κυρίως σε ετήσια 
συχνότητα, αναδεικνύοντας την κυρίαρχη τάση χρονικής εφαρμογής της αξιολόγησης 
στους σύγχρονους οργανισμούς και επιχειρήσεις. Αναφορικά με τα κριτήρια της 
αξιολόγησης, αποδείχθηκε πως τα σημαντικότερα εξ αυτών, βάσει των απόψεων των 
εργαζομένων είναι οι γενικές εντυπώσεις και οι προσωπικές σχέσεις του αξιολογητή 
με τον αξιολογούμενο, ακολουθούμενα από την εμφάνιση και τη συμπεριφορά και τις 
δεξιότητες και ικανότητες. Το εύρημα αυτό συνάδει με το αντίστοιχο των Hunnes et 
al (2012), οι οποίοι αποδεικνύουν πως η σχέση εμπιστοσύνης μεταξύ αξιολογούμενου 
και αξιολογητή επηρεάζει τις σχετικές απόψεις των εργαζομένων.  
Επιπλέον, ως σημαντικότερος αντιληπτός στόχος της αξιολόγησης από την πλευρά 
των εργαζομένων αναδείχθηκε ο σχεδιασμός του πλάνου προσωπικής ανάπτυξης και 
δευτερευόντως η παροχή ανατροφοδότησης για τη βελτίωση της εργασιακής 
απόδοσης. Το εύρημα αυτό αποδεικνύει τη διοικητική/διαχειριστική φύση των 
διαδικασιών αξιολόγησης (McAllister & Bigley, 2002), καθώς και το βασικό στόχο 
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της αποσαφήνισης των αποτελεσμάτων της εργασίας βάσει προτύπων απόδοσης (Law 
& Tam, 2007).  
Αναφορικά με το περιεχόμενο της αξιολόγησης, οι συμμετέχοντες στην έρευνα 
ανέφεραν ως σημαντικότερα στοιχεία της τα αποτελέσματα της προηγούμενης 
αξιολόγησης και τους τρόπους βελτίωσης της απόδοσης, θεωρώντας παράλληλα πως 
αυτή δε συμπεριλαμβάνει επαρκή πληροφόρηση σχετικά με συγκεκριμένους στόχους 
προσωπικής ανάπτυξης. Έχει προηγουμένως αποδειχθεί πως βασικός σκοπός της 
αξιολόγησης του προσωπικού των ξενοδοχείων είναι η παρακίνησή του (Umbreit & 
Sweeney, 1995), μέσω του εντοπισμού των δυνάμεων και αδυναμιών βάσει 
συγκεκριμένων στόχων απόδοσης (Umbreit, 1986). Μπορεί να υποστηριχθεί, 
ωστόσο, πως στην περίπτωση των εξεταζόμενων ξενοδοχείων, ανεπάρκεια 
εμφανίζεται αναφορικά με την ενσωμάτωση στην αξιολόγηση συγκεκριμένων 
προτύπων απόδοσης, η οποία είναι ιδιαίτερα σημαντική για το σαφή εντοπισμό των 
πεδίων μελλοντικής βελτίωσης (Gangwani, 2012).  
Σε ότι αφορά τη δημοσιοποίηση των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης, αποδείχθηκε 
πως οι εργαζόμενοι θεωρούν επαρκή την πληροφόρηση που απορρέει από την 
εφαρμογή των αντίστοιχων διαδικασιών, η οποία μάλιστα συνδέεται και με αυξημένη 
εμπιστοσύνη στο αξιολογητικό σύστημα. Ωστόσο, έλλειψη καταγράφτηκε αναφορικά 
με τον τρόπο που λαμβάνονται σοβαρά υπόψη τα ενδεχόμενα παράπονα, δεδομένου 
ότι η εμπλοκή των εργαζομένων στην αξιολόγηση είναι ιδιαίτερης σημασίας για την 
αποτελεσματικότητά της (Kusluvan et al, 2010). Επιπλέον, οι Shrivastava & Purang 
(2011) έχουν αποδείξει πως η αποδοτική διαχείριση των παραπόνων των 
εργαζομένων κατά την αξιολόγηση σχετίζεται άμεσα με την αντιληπτή δικαιοσύνη 
του συστήματος, ενώ οι Ikramullah et al (2012) τονίζουν τη σημασία της επάρκειας 
της ανατροφοδότησης.  
Επιπλέον, ως σημαντικότερα εμπόδια της αξιολόγησης σύμφωνα με τις απόψεις των 
εργαζομένων αναδείχθηκαν το ότι οι αντίστοιχες διαδικασίες επηρεάζονται από τα 
χαρακτηριστικά της προσωπικότητας των αξιολογούμενων, η ασάφεια σχετικά με 
τους στόχους και τις διαδικασίες και η επιρροή των διαπροσωπικών σχέσεων 
αξιολογητών και εργαζομένων. Το εύρημα αυτό συνάδει με ευρήματα της 
προηγούμενης βιβλιογραφίας. Παραδειγματικά, οι Ahmed et al (2010) έχουν 
αποδείξει πως η ικανοποίηση από την αξιολόγηση σχετίζεται άμεσα με τη σαφήνεια 
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των στόχων απόδοσης, ενώ οι Law & Tam (2008) έχουν καταδείξει πως ένα από τα 
σημαντικότερα εμπόδια της αξιολόγησης του προσωπικού των ξενοδοχείων είναι οι 
δυσνόητες διαδικασίες και τα λανθασμένα ή ανεπαρκή πρότυπα απόδοσης.  
Επιπροσθέτως, ένα από τα σημαντικότερα ευρήματα της παρούσας εργασίας αφορά 
τις σημαντικές διαφοροποιήσεις που εντοπίζονται στις απόψεις των εργαζομένων 
βάσει του φύλου και της θέσης τους στην ιεραρχία. Συγκεκριμένα, αποδείχθηκε πως 
οι γυναίκες τείνουν να θεωρούν πως αξιολογούνται περισσότερο βάσει της εμφάνισης 
και συμπεριφοράς τους ενώ οι άνδρες βάσει των γενικών εντυπώσεων και των 
σχέσεών τους με τους αξιολογητές, ενώ τα αντίστοιχα κριτήρια για τους 
εργαζομένους στελεχικών θέσεων είναι ο βαθμός επίτευξης των εργασιακών στόχων. 
Ακόμη, οι εργαζόμενοι ανώτερων ιεραρχικά θέσεων θεωρούν σε μεγαλύτερο βαθμό 
πως η αξιολόγησή τους έχει περισσότερο διαχειριστική φύση και συνδέεται με την 
επαγγελματική τους ανάπτυξη, ενώ παράλληλα έχουν μεγαλύτερο βαθμό 
προσβασιμότητας στις εκθέσεις αξιολόγησης.  
Τέλος, σημαντικό είναι να σημειωθεί πως οι εργαζόμενοι κατώτερων θέσεων 
θεωρούν πως αντιμετωπίζουν μεγαλύτερα εμπόδια κατά την αξιολόγησή τους. Η 
επίδραση της εργασιακής θέσης στις αντιλήψεις περί αξιολόγησης έχει αναδειχθεί 
από τα ευρήματα της προηγούμενης βιβλιογραφίας. Παραδειγματικά, ο Ahmad 
(2002) έχει αποδείξει πως οι προϊστάμενοι τείνουν να είναι περισσότερο 
ικανοποιημένοι από την αξιολόγηση, ο Mert (2011) υποστηρίζει πως οι εργαζόμενοι 
σε διοικητικές θέσεις θεωρούν πως εμπλέκονται περισσότερο στο σύστημα 
αξιολόγησης, ενώ οι Erbasi et al (2012) βρίσκουν πως οι αντιλήψεις περί 
αποτελεσματικότητας της αξιολόγησης επηρεάζονται καίρια από τη θέση εργασίας 
στην ιεραρχία του οργανισμού.  
Συμπερασματικά, οι διαδικασίες της αξιολόγησης της απόδοσης του προσωπικού που 
πραγματοποιούνται στις ξενοδοχειακές μονάδες χαρακτηρίζονται από ορισμένες 
ανεπάρκειες, με σημαντικότερες εξ αυτών το έλλειμμα σαφήνειας των στόχων και 
προτύπων απόδοσης, το σχετικά περιορισμένο βαθμό εμπλοκής των εργαζομένων, 
ειδικότερα σε ότι αφορά τη διαχείριση παραπόνων, και τη σημαντική επιρροή της 
ποιότητας των διαπροσωπικών σχέσεων μεταξύ αξιολογητών και αξιολογούμενων 
στα αποτελέσματα της αξιολόγησης. Από την άλλη πλευρά, θετική είναι η 
διαπίστωση σχετικά με την αντιληπτή διασύνδεση αξιολόγησης και επαγγελματικής 
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ανάπτυξης, αν και αυτή φαίνεται να εφαρμόζεται σε μεγαλύτερο βαθμό στις ανώτερες 
ιεραρχικά εργασιακές βαθμίδες. Δεδομένου ότι η παρούσα έρευνα χαρακτηρίζεται 
από μία σειρά περιορισμών, κυρίως σε ότι αφορά το περιορισμένο δείγμα, η 
μελλοντική έρευνα θα πρέπει να εστιάσει στη διερεύνηση περισσότερων ζητημάτων 
που σχετίζονται με την εφαρμογή της αξιολόγησης στα ξενοδοχεία, λαμβάνοντας 
υπόψη την επιρροή της φύσης της εργασίας και εξετάζοντας τη σχέση αξιολόγησης 
και εργασιακής ικανοποίησης.  
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι 
 
  
Δημογραφικά στοιχεία 
 
 
Φύλο  Άνδρας 
 Γυναίκα 
Ηλικία   ________ 
 
Εκπαίδευση  Απόφοιτος 
Γυμνασίου/Λυκείου 
 ΑΕΙ/ΤΕΙ 
 Μεταπτυχιακό 
Θέση στον οργανισμό  Υπάλληλος 
 Προϊστάμενος 
 Μάνατζερ 
Πως θα χαρακτηρίζατε τη θέση εργασίας σας ως προς 
την ιεραρχία; 
 Χαμηλή 
 Μεσαία 
 Υψηλή 
Χρόνια στον οργανισμό ________ 
 
Χρόνια στη θέση εργασίας ________ 
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Κάθε πότε πραγματοποιείται αξιολόγηση στον 
οργανισμό; 
 Μία φορά το χρόνο 
 Δύο φορές το χρόνο 
 Κάθε μήνα 
Ερωτηματολόγιο 
 
 
 
Παρακαλώ αναφέρετε πόσο συμφωνείτε με τις 
παρακάτω προτάσεις αναφορικά με τις απόψεις σας 
σχετικά με την αξιολόγηση: 
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Κριτήρια 
Η αξιολόγησή μου βασίζεται: 
          
Στους στόχους που πέτυχα            1    2     3     4     5 
Σε σημαντικά καθήκοντα της εργασίας μου            1    2     3     4     5 
Στις δεξιότητες και τις ικανότητές μου            1    2     3     4     5 
Στην εμφάνιση και τη συμπεριφορά μου             1    2     3     4     5 
Σε προκαθορισμένους στόχους            1    2     3     4     5 
Σε γενικές εντυπώσεις και προσωπικές σχέσεις            1    2     3     4     5 
Σκοπός 
Ο σκοπός της αξιολόγησης είναι: 
          
Η παροχή ανατροφοδότησης για τη βελτίωση της 
απόδοσής μου 
           1    2     3     4     5 
Η παροχή πληροφόρησης για τις προαγωγές             1    2     3     4     5 
Η παροχή πληροφόρησης για τις αυξήσεις μισθών            1    2     3     4     5 
Ο σχεδιασμός του πλάνου προσωπικής μου ανάπτυξης            1    2     3     4     5 
Ο εντοπισμός των εκπαιδευτικών αναγκών             1    2     3     4     5 
Η παροχή πληροφόρησης στη διοίκηση            1    2     3     4     5 
Η τεκμηρίωση και συμμόρφωση με τις νομικές            1    2     3     4     5 
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απαιτήσεις 
Εφαρμογή 
Η αξιολόγηση περιέχει: 
            
Τα αδύναμα σημεία της προηγούμενης αξιολόγησής μου            1    2     3     4     5   
Τους μελλοντικούς στόχους απόδοσης            1    2     3     4     5 
Συγκεκριμένους στόχους της προσωπικής μου ανάπτυξης            1    2     3     4     5 
Τρόπους για να βελτιώσω την απόδοσή μου            1    2     3     4     5 
Τα δυνατά σημεία της προηγούμενης αξιολόγησής μου            1    2     3     4     5 
Δημοσιοποίηση 
Η δημοσιοποίηση των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης: 
 
Μου είναι απόλυτα προσβάσιμη            1    2     3     4     5 
Λαμβάνει σοβαρά υπόψη τυχόν παράπονά μου            1    2     3     4     5 
Δημιουργεί εμπιστοσύνη με τον προϊστάμενό μου            1    2     3     4     5 
Μου παρέχει σαφή πληροφόρηση για τη σύγκριση της 
απόδοσής μου με τους συναδέλφους μου 
           1    2     3     4     5 
Ενισχύει την εμπιστοσύνη μου στο σύστημα αξιολόγησης            1    2     3     4     5 
Εμπόδια 
Η αξιολόγηση: 
 
Επηρεάζεται σημαντικά από διαπροσωπικές σχέσεις            1    2     3     4     5 
Επηρεάζεται σημαντικά από προηγούμενες αναφορές 
αξιολόγησης 
           1    2     3     4     5 
Τείνει να είναι σχεδόν ίδια για όλους τους συναδέλφους 
μου 
           1    2     3     4     5 
Επηρεάζεται σημαντικά από τα χαρακτηριστικά της 
προσωπικότητάς μου 
           1    2     3     4     5 
Έχει ασαφείς στόχους και διαδικασίες            1    2     3     4     5 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ 
 
Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 
Ηλικία 115 36,9217 8,80804 
Valid N (listwise) 115   
 
Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 
Χρόνια στον οργανισμό 115 7,2522 5,01899 
Χρόνια στη θέση εργασίας 115 5,4957 3,91662 
Valid N (listwise) 115   
 
Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 
Στους στόχους που πέτυχα 115 2,90 1,404 
Σε σημαντικά καθήκοντα της 
εργασίας μου 
115 2,70 1,578 
Στις δεξιότητες και τις 
ικανότητές μου 
115 3,16 1,467 
Στην εμφάνιση και τη 
συμπεριφορά μου  
115 3,24 1,478 
Σε προκαθορισμένους 
στόχους 
115 2,44 1,346 
Σε γενικές εντυπώσεις και 
προσωπικές σχέσεις 
115 3,86 1,426 
Valid N (listwise) 115   
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Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 
Η παροχή 
ανατροφοδότησης για τη 
βελτίωση της απόδοσής 
μου 
115 3,12 1,365 
Η παροχή πληροφόρησης 
για τις προαγωγές  
115 2,40 1,462 
Η παροχή πληροφόρησης 
για τις αυξήσεις μισθών 
115 2,55 1,326 
Ο σχεδιασμός του πλάνου 
προσωπικής μου 
ανάπτυξης 
115 3,30 1,395 
Ο εντοπισμός των 
εκπαιδευτικών αναγκών  
115 2,99 1,559 
Η παροχή πληροφόρησης 
στη διοίκηση 
115 2,48 1,552 
Η τεκμηρίωση και 
συμμόρφωση με τις νομικές 
απαιτήσεις 
115 2,30 1,402 
Valid N (listwise) 115   
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Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 
Τα αδύναμα σημεία της 
προηγούμενης αξιολόγησής 
μου 
115 2,51 1,340 
Τους μελλοντικούς στόχους 
απόδοσης 
115 2,59 1,283 
Συγκεκριμένους στόχους 
της προσωπικής μου 
ανάπτυξης 
115 1,80 1,110 
Τρόπους για να βελτιώσω 
την απόδοσή μου 
115 2,80 1,452 
Τα δυνατά σημεία της 
προηγούμενης αξιολόγησής 
μου 
115 3,05 1,388 
Valid N (listwise) 115   
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Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 
Μου είναι απόλυτα 
προσβάσιμη 
115 3,02 1,383 
Λαμβάνει σοβαρά υπόψη 
τυχόν παράπονά μου 
115 2,94 1,434 
Δημιουργεί εμπιστοσύνη με 
τον προϊστάμενό μου 
115 3,42 1,578 
Μου παρέχει σαφή 
πληροφόρηση για τη 
σύγκριση της απόδοσής 
μου με τους συναδέλφους 
μου 
115 3,87 1,361 
Ενισχύει την εμπιστοσύνη 
μου στο σύστημα 
αξιολόγησης 
115 3,74 1,464 
Valid N (listwise) 115   
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Descriptive Statistics 
 N Mean Std. Deviation 
Επηρεάζεται σημαντικά από 
διαπροσωπικές σχέσεις 
115 3,63 1,047 
Επηρεάζεται σημαντικά από 
προηγούμενες αναφορές 
αξιολόγησης 
115 3,68 1,448 
Τείνει να είναι σχεδόν ίδια 
για όλους τους 
συναδέλφους μου 
115 3,38 1,496 
Επηρεάζεται σημαντικά από 
τα χαρακτηριστικά της 
προσωπικότητάς μου 
115 3,87 1,490 
Έχει ασαφείς στόχους και 
διαδικασίες 
115 3,76 1,514 
Valid N (listwise) 115   
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Group Statistics 
 Φύλο N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Στους στόχους που πέτυχα Άνδρας 51 2,75 1,262 ,177 
Γυναίκα 64 3,02 1,507 ,188 
Σε σημαντικά καθήκοντα της 
εργασίας μου 
Άνδρας 51 2,80 1,523 ,213 
Γυναίκα 64 2,63 1,628 ,204 
Στις δεξιότητες και τις 
ικανότητές μου 
Άνδρας 51 3,18 1,367 ,191 
Γυναίκα 64 3,14 1,552 ,194 
Στην εμφάνιση και τη 
συμπεριφορά μου  
Άνδρας 51 2,92 1,508 ,211 
Γυναίκα 64 3,50 1,414 ,177 
Σε προκαθορισμένους 
στόχους 
Άνδρας 51 2,45 1,361 ,191 
Γυναίκα 64 2,44 1,344 ,168 
Σε γενικές εντυπώσεις και 
προσωπικές σχέσεις 
Άνδρας 51 4,18 1,228 ,172 
Γυναίκα 64 3,61 1,529 ,191 
 
 
Independent Samples Test 
 
Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
F Sig. t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
Std. Error 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Στους στόχους που 
πέτυχα 
Equal variances assumed 5,144 ,025 -1,027 113 ,307 -,271 ,263 -,793 ,251 
Equal variances not 
assumed 
  -1,047 112,692 ,297 -,271 ,258 -,782 ,241 
Σε σημαντικά καθήκοντα Equal variances assumed 1,594 ,209 ,602 113 ,548 ,179 ,297 -,410 ,767 
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της εργασίας μου Equal variances not 
assumed 
  ,607 110,070 ,545 ,179 ,295 -,405 ,763 
Στις δεξιότητες και τις 
ικανότητές μου 
Equal variances assumed 1,817 ,180 ,130 113 ,897 ,036 ,276 -,512 ,584 
Equal variances not 
assumed 
  ,132 111,831 ,896 ,036 ,273 -,504 ,576 
Στην εμφάνιση και τη 
συμπεριφορά μου  
Equal variances assumed ,554 ,458 -2,116 113 ,037 -,578 ,273 -1,120 -,037 
Equal variances not 
assumed 
  -2,101 104,077 ,038 -,578 ,275 -1,125 -,032 
Σε προκαθορισμένους 
στόχους 
Equal variances assumed ,097 ,756 ,053 113 ,958 ,013 ,254 -,489 ,516 
Equal variances not 
assumed 
  ,053 106,731 ,958 ,013 ,254 -,490 ,517 
Σε γενικές εντυπώσεις και 
προσωπικές σχέσεις 
Equal variances assumed 5,597 ,020 2,152 113 ,033 ,567 ,263 ,045 1,089 
Equal variances not 
assumed 
  2,206 112,989 ,029 ,567 ,257 ,058 1,076 
 
 
Group Statistics 
 Φύλο N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Η παροχή 
ανατροφοδότησης για τη 
βελτίωση της απόδοσής μου 
Άνδρας 51 3,18 1,396 ,195 
Γυναίκα 64 3,08 1,349 ,169 
Η παροχή πληροφόρησης 
για τις προαγωγές  
Άνδρας 51 2,22 1,331 ,186 
Γυναίκα 64 2,55 1,553 ,194 
Η παροχή πληροφόρησης 
για τις αυξήσεις μισθών 
Άνδρας 51 2,69 1,364 ,191 
Γυναίκα 64 2,44 1,296 ,162 
Ο σχεδιασμός του πλάνου 
προσωπικής μου ανάπτυξης 
Άνδρας 51 3,37 1,232 ,173 
Γυναίκα 64 3,23 1,520 ,190 
Ο εντοπισμός των Άνδρας 51 2,43 1,526 ,214 
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εκπαιδευτικών αναγκών  Γυναίκα 64 3,44 1,446 ,181 
Η παροχή πληροφόρησης 
στη διοίκηση 
Άνδρας 51 2,20 1,456 ,204 
Γυναίκα 64 2,70 1,600 ,200 
Η τεκμηρίωση και 
συμμόρφωση με τις νομικές 
απαιτήσεις 
Άνδρας 51 2,18 1,367 ,191 
Γυναίκα 64 2,39 1,432 ,179 
 
 
Independent Samples Test 
 
Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
F Sig. t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
Std. Error 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Η παροχή 
ανατροφοδότησης για τη 
βελτίωση της απόδοσής 
μου 
Equal variances assumed ,343 ,559 ,382 113 ,703 ,098 ,257 -,411 ,608 
Equal variances not 
assumed 
  
,381 105,662 ,704 ,098 ,258 -,413 ,610 
Η παροχή 
πληροφόρησης για τις 
προαγωγές  
Equal variances assumed 3,960 ,049 -1,209 113 ,229 -,331 ,274 -,874 ,211 
Equal variances not 
assumed 
  -1,231 112,361 ,221 -,331 ,269 -,864 ,202 
Η παροχή 
πληροφόρησης για τις 
αυξήσεις μισθών 
Equal variances assumed ,602 ,439 ,999 113 ,320 ,249 ,249 -,244 ,742 
Equal variances not 
assumed 
  ,994 104,776 ,323 ,249 ,250 -,248 ,745 
Ο σχεδιασμός του 
πλάνου προσωπικής μου 
ανάπτυξης 
Equal variances assumed 5,580 ,020 ,526 113 ,600 ,138 ,263 -,382 ,659 
Equal variances not 
assumed 
  ,538 112,958 ,591 ,138 ,257 -,370 ,647 
Ο εντοπισμός των 
εκπαιδευτικών αναγκών  
Equal variances assumed ,834 ,363 -3,616 113 ,000 -1,006 ,278 -1,557 -,455 
Equal variances not 
  
-3,594 104,622 ,000 -1,006 ,280 -1,561 -,451 
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assumed 
Η παροχή 
πληροφόρησης στη 
διοίκηση 
Equal variances assumed 1,552 ,215 -1,756 113 ,082 -,507 ,289 -1,079 ,065 
Equal variances not 
assumed 
  -1,775 110,974 ,079 -,507 ,286 -1,073 ,059 
Η τεκμηρίωση και 
συμμόρφωση με τις 
νομικές απαιτήσεις 
Equal variances assumed ,567 ,453 -,813 113 ,418 -,214 ,263 -,736 ,308 
Equal variances not 
assumed 
  -,817 109,341 ,416 -,214 ,262 -,734 ,305 
 
 
 
 
Group Statistics 
 Φύλο N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Τα αδύναμα σημεία της 
προηγούμενης αξιολόγησής 
μου 
Άνδρας 51 2,39 1,266 ,177 
Γυναίκα 64 2,61 1,399 ,175 
Τους μελλοντικούς στόχους 
απόδοσης 
Άνδρας 51 2,76 1,242 ,174 
Γυναίκα 64 2,45 1,308 ,164 
Συγκεκριμένους στόχους της 
προσωπικής μου ανάπτυξης 
Άνδρας 51 1,63 ,937 ,131 
Γυναίκα 64 1,94 1,220 ,152 
Τρόπους για να βελτιώσω 
την απόδοσή μου 
Άνδρας 51 3,12 1,519 ,213 
Γυναίκα 64 2,55 1,356 ,170 
Τα δυνατά σημεία της 
προηγούμενης αξιολόγησής 
μου 
Άνδρας 51 3,24 1,380 ,193 
Γυναίκα 64 2,91 1,388 ,174 
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Independent Samples Test 
 
Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
F Sig. t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
Std. Error 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Τα αδύναμα σημεία της 
προηγούμενης 
αξιολόγησής μου 
Equal variances assumed 1,187 ,278 -,863 113 ,390 -,217 ,252 -,716 ,282 
Equal variances not 
assumed 
  -,872 111,124 ,385 -,217 ,249 -,711 ,276 
Τους μελλοντικούς 
στόχους απόδοσης 
Equal variances assumed ,041 ,841 1,297 113 ,197 ,312 ,240 -,164 ,787 
Equal variances not 
assumed 
  1,305 109,535 ,195 ,312 ,239 -,162 ,785 
Συγκεκριμένους στόχους 
της προσωπικής μου 
ανάπτυξης 
Equal variances assumed 4,615 ,034 -1,496 113 ,137 -,310 ,207 -,721 ,100 
Equal variances not 
assumed 
  -1,541 112,869 ,126 -,310 ,201 -,709 ,089 
Τρόπους για να 
βελτιώσω την απόδοσή 
μου 
Equal variances assumed 1,911 ,170 2,126 113 ,036 ,571 ,268 ,039 1,103 
Equal variances not 
assumed 
  2,099 101,282 ,038 ,571 ,272 ,031 1,110 
Τα δυνατά σημεία της 
προηγούμενης 
αξιολόγησής μου 
Equal variances assumed ,258 ,612 1,266 113 ,208 ,329 ,260 -,186 ,844 
Equal variances not 
assumed 
  1,267 107,630 ,208 ,329 ,260 -,186 ,844 
 
 
Group Statistics 
 Φύλο N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Μου είναι απόλυτα 
προσβάσιμη 
Άνδρας 51 3,24 1,335 ,187 
Γυναίκα 64 2,84 1,405 ,176 
Λαμβάνει σοβαρά υπόψη Άνδρας 51 2,92 1,508 ,211 
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τυχόν παράπονά μου Γυναίκα 64 2,95 1,385 ,173 
Δημιουργεί εμπιστοσύνη με 
τον προϊστάμενό μου 
Άνδρας 51 3,31 1,655 ,232 
Γυναίκα 64 3,50 1,522 ,190 
Μου παρέχει σαφή 
πληροφόρηση για τη 
σύγκριση της απόδοσής μου 
με τους συναδέλφους μου 
Άνδρας 51 3,55 1,460 ,204 
Γυναίκα 64 4,13 1,228 ,153 
Ενισχύει την εμπιστοσύνη 
μου στο σύστημα 
αξιολόγησης 
Άνδρας 51 3,45 1,527 ,214 
Γυναίκα 64 3,97 1,380 ,172 
 
 
Independent Samples Test 
 
Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
F Sig. t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
Std. Error 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Μου είναι απόλυτα 
προσβάσιμη 
Equal variances assumed ,690 ,408 1,517 113 ,132 ,392 ,258 -,120 ,903 
Equal variances not 
assumed 
  1,526 109,505 ,130 ,392 ,257 -,117 ,900 
Λαμβάνει σοβαρά υπόψη 
τυχόν παράπονά μου 
Equal variances assumed ,520 ,472 -,117 113 ,907 -,032 ,270 -,567 ,504 
Equal variances not 
assumed 
  -,116 102,914 ,908 -,032 ,273 -,573 ,510 
Δημιουργεί εμπιστοσύνη 
με τον προϊστάμενό μου 
Equal variances assumed 2,769 ,099 -,627 113 ,532 -,186 ,297 -,775 ,402 
Equal variances not 
assumed 
  -,621 102,988 ,536 -,186 ,300 -,781 ,408 
Μου παρέχει σαφή 
πληροφόρηση για τη 
σύγκριση της απόδοσής 
μου με τους 
Equal variances assumed 5,007 ,027 -2,297 113 ,023 -,576 ,251 -1,073 -,079 
Equal variances not   -2,253 97,623 ,027 -,576 ,256 -1,083 -,069 
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συναδέλφους μου assumed 
Ενισχύει την 
εμπιστοσύνη μου στο 
σύστημα αξιολόγησης 
Equal variances assumed 1,445 ,232 -1,906 113 ,059 -,518 ,272 -1,056 ,020 
Equal variances not 
assumed 
  -1,885 101,960 ,062 -,518 ,275 -1,063 ,027 
 
 
 
 
Group Statistics 
 Φύλο N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
Επηρεάζεται σημαντικά από 
διαπροσωπικές σχέσεις 
Άνδρας 51 3,55 1,064 ,149 
Γυναίκα 64 3,69 1,037 ,130 
Επηρεάζεται σημαντικά από 
προηγούμενες αναφορές 
αξιολόγησης 
Άνδρας 51 3,63 1,428 ,200 
Γυναίκα 64 3,72 1,474 ,184 
Τείνει να είναι σχεδόν ίδια 
για όλους τους 
συναδέλφους μου 
Άνδρας 51 3,35 1,454 ,204 
Γυναίκα 64 3,41 1,540 ,193 
Επηρεάζεται σημαντικά από 
τα χαρακτηριστικά της 
προσωπικότητάς μου 
Άνδρας 51 4,24 1,193 ,167 
Γυναίκα 64 3,58 1,641 ,205 
Έχει ασαφείς στόχους και 
διαδικασίες 
Άνδρας 51 3,67 1,519 ,213 
Γυναίκα 64 3,83 1,518 ,190 
 
 
Independent Samples Test 
 Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
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F Sig. t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
Std. Error 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Επηρεάζεται σημαντικά 
από διαπροσωπικές 
σχέσεις 
Equal variances assumed ,049 ,825 -,703 113 ,483 -,138 ,197 -,529 ,252 
Equal variances not 
assumed 
  -,701 106,087 ,485 -,138 ,198 -,530 ,253 
Επηρεάζεται σημαντικά 
από προηγούμενες 
αναφορές αξιολόγησης 
Equal variances assumed ,000 ,993 -,335 113 ,739 -,091 ,273 -,632 ,449 
Equal variances not 
assumed 
  -,336 108,754 ,738 -,091 ,272 -,630 ,448 
Τείνει να είναι σχεδόν ίδια 
για όλους τους 
συναδέλφους μου 
Equal variances assumed ,525 ,470 -,189 113 ,850 -,053 ,282 -,612 ,505 
Equal variances not 
assumed 
  -,190 109,759 ,849 -,053 ,280 -,609 ,502 
Επηρεάζεται σημαντικά 
από τα χαρακτηριστικά 
της προσωπικότητάς μου 
Equal variances assumed 17,053 ,000 2,398 113 ,018 ,657 ,274 ,114 1,200 
Equal variances not 
assumed 
  2,484 112,136 ,014 ,657 ,265 ,133 1,181 
Έχει ασαφείς στόχους και 
διαδικασίες 
Equal variances assumed ,011 ,918 -,567 113 ,572 -,161 ,285 -,726 ,403 
Equal variances not 
assumed 
  -,567 107,307 ,572 -,161 ,285 -,726 ,403 
 
 
 
 
Group Statistics 
 Θέση στον 
οργανισμό N Mean 
Std. 
Deviation 
Std. Error 
Mean 
Στους στόχους που 
πέτυχα 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,62 1,333 ,139 
Στελεχική θέση 23 4,00 1,128 ,235 
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Σε σημαντικά 
καθήκοντα της 
εργασίας μου 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,39 1,504 ,157 
Στελεχική θέση 23 3,96 1,224 ,255 
Στις δεξιότητες και τις 
ικανότητές μου 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,87 1,431 ,149 
Στελεχική θέση 23 4,30 ,974 ,203 
Στην εμφάνιση και τη 
συμπεριφορά μου  
Μη στελεχική 
θέση 
92 3,07 1,510 ,157 
Στελεχική θέση 23 3,96 1,107 ,231 
Σε προκαθορισμένους 
στόχους 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,46 1,386 ,145 
Στελεχική θέση 23 2,39 1,196 ,249 
Σε γενικές εντυπώσεις 
και προσωπικές 
σχέσεις 
Μη στελεχική 
θέση 
92 4,21 1,236 ,129 
Στελεχική θέση 23 2,48 1,310 ,273 
 
 
Independent Samples Test 
 
Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
F Sig. t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
Std. Error 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Στους στόχους που 
πέτυχα 
Equal variances assumed 2,422 ,122 -4,570 113 ,000 -1,380 ,302 -1,979 -,782 
Equal variances not 
assumed 
  -5,052 38,891 ,000 -1,380 ,273 -1,933 -,828 
Σε σημαντικά καθήκοντα 
της εργασίας μου 
Equal variances assumed 7,528 ,007 -4,618 113 ,000 -1,565 ,339 -2,237 -,894 
Equal variances not 
  
-5,225 40,361 ,000 -1,565 ,300 -2,170 -,960 
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assumed 
Στις δεξιότητες και τις 
ικανότητές μου 
Equal variances assumed 6,168 ,014 -4,544 113 ,000 -1,435 ,316 -2,060 -,809 
Equal variances not 
assumed 
  -5,693 48,735 ,000 -1,435 ,252 -1,941 -,928 
Στην εμφάνιση και τη 
συμπεριφορά μου  
Equal variances assumed 9,013 ,003 -2,654 113 ,009 -,891 ,336 -1,557 -,226 
Equal variances not 
assumed 
  -3,190 44,896 ,003 -,891 ,279 -1,454 -,329 
Σε προκαθορισμένους 
στόχους 
Equal variances assumed 2,597 ,110 ,207 113 ,836 ,065 ,315 -,559 ,689 
Equal variances not 
assumed 
  ,226 38,208 ,822 ,065 ,288 -,518 ,649 
Σε γενικές εντυπώσεις και 
προσωπικές σχέσεις 
Equal variances assumed ,455 ,501 5,926 113 ,000 1,728 ,292 1,151 2,306 
Equal variances not 
assumed 
  5,723 32,502 ,000 1,728 ,302 1,114 2,343 
 
 
 
 
Group Statistics 
 Θέση στον 
οργανισμό N Mean 
Std. 
Deviation 
Std. Error 
Mean 
Η παροχή 
ανατροφοδότησης για 
τη βελτίωση της 
απόδοσής μου 
Μη στελεχική 
θέση 
92 3,08 1,377 ,144 
Στελεχική θέση 23 3,30 1,329 ,277 
Η παροχή 
πληροφόρησης για τις 
προαγωγές  
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,26 1,421 ,148 
Στελεχική θέση 23 2,96 1,522 ,317 
Η παροχή 
πληροφόρησης για τις 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,24 1,189 ,124 
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αυξήσεις μισθών Στελεχική θέση 23 3,78 1,126 ,235 
Ο σχεδιασμός του 
πλάνου προσωπικής 
μου ανάπτυξης 
Μη στελεχική 
θέση 
92 3,21 1,395 ,145 
Στελεχική θέση 23 3,65 1,369 ,285 
Ο εντοπισμός των 
εκπαιδευτικών 
αναγκών  
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,82 1,568 ,164 
Στελεχική θέση 23 3,70 1,329 ,277 
Η παροχή 
πληροφόρησης στη 
διοίκηση 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,11 1,448 ,151 
Στελεχική θέση 23 3,96 ,976 ,204 
Η τεκμηρίωση και 
συμμόρφωση με τις 
νομικές απαιτήσεις 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,20 1,393 ,145 
Στελεχική θέση 23 2,70 1,396 ,291 
 
 
Independent Samples Test 
 
Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
F Sig. t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
Std. Error 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Η παροχή 
ανατροφοδότησης για τη 
βελτίωση της απόδοσής 
μου 
Equal variances assumed ,001 ,971 -,716 113 ,475 -,228 ,319 -,860 ,403 
Equal variances not 
assumed 
  
-,731 34,777 ,469 -,228 ,312 -,862 ,406 
Η παροχή 
πληροφόρησης για τις 
προαγωγές  
Equal variances assumed ,073 ,787 -2,071 113 ,041 -,696 ,336 -1,361 -,030 
Equal variances not 
assumed 
  -1,986 32,263 ,056 -,696 ,350 -1,409 ,017 
Η παροχή Equal variances assumed ,190 ,664 -5,623 113 ,000 -1,543 ,274 -2,087 -1,000 
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πληροφόρησης για τις 
αυξήσεις μισθών 
Equal variances not 
assumed 
  -5,811 35,311 ,000 -1,543 ,266 -2,082 -1,004 
Ο σχεδιασμός του 
πλάνου προσωπικής μου 
ανάπτυξης 
Equal variances assumed ,012 ,913 -1,375 113 ,172 -,446 ,324 -1,088 ,196 
Equal variances not 
assumed 
  -1,391 34,348 ,173 -,446 ,320 -1,096 ,205 
Ο εντοπισμός των 
εκπαιδευτικών αναγκών  
Equal variances assumed 4,390 ,038 -2,477 113 ,015 -,880 ,355 -1,585 -,176 
Equal variances not 
assumed 
  -2,736 38,844 ,009 -,880 ,322 -1,531 -,229 
Η παροχή 
πληροφόρησης στη 
διοίκηση 
Equal variances assumed 9,630 ,002 -5,789 113 ,000 -1,848 ,319 -2,480 -1,215 
Equal variances not 
assumed 
  -7,292 49,284 ,000 -1,848 ,253 -2,357 -1,339 
Η τεκμηρίωση και 
συμμόρφωση με τις 
νομικές απαιτήσεις 
Equal variances assumed ,171 ,680 -1,539 113 ,127 -,500 ,325 -1,143 ,143 
Equal variances not 
assumed 
  -1,537 33,804 ,134 -,500 ,325 -1,161 ,161 
 
 
 
Group Statistics 
 Θέση στον 
οργανισμό N Mean 
Std. 
Deviation 
Std. Error 
Mean 
Τα αδύναμα σημεία 
της προηγούμενης 
αξιολόγησής μου 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,33 1,268 ,132 
Στελεχική θέση 23 3,26 1,389 ,290 
Τους μελλοντικούς 
στόχους απόδοσης 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,51 1,254 ,131 
Στελεχική θέση 23 2,91 1,379 ,288 
Συγκεκριμένους 
στόχους της 
προσωπικής μου 
Μη στελεχική 
θέση 
92 1,59 ,916 ,095 
Στελεχική θέση 23 2,65 1,402 ,292 
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ανάπτυξης 
Τρόπους για να 
βελτιώσω την 
απόδοσή μου 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,83 1,442 ,150 
Στελεχική θέση 23 2,70 1,521 ,317 
Τα δυνατά σημεία της 
προηγούμενης 
αξιολόγησής μου 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,98 1,398 ,146 
Στελεχική θέση 23 3,35 1,335 ,278 
 
 
Independent Samples Test 
 
Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
F Sig. t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
Std. Error 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Τα αδύναμα σημεία της 
προηγούμενης 
αξιολόγησής μου 
Equal variances assumed ,448 ,505 -3,103 113 ,002 -,935 ,301 -1,532 -,338 
Equal variances not 
assumed 
  -2,937 31,784 ,006 -,935 ,318 -1,583 -,286 
Τους μελλοντικούς 
στόχους απόδοσης 
Equal variances assumed 1,081 ,301 -1,349 113 ,180 -,402 ,298 -,993 ,188 
Equal variances not 
assumed 
  -1,273 31,703 ,212 -,402 ,316 -1,046 ,241 
Συγκεκριμένους στόχους 
της προσωπικής μου 
ανάπτυξης 
Equal variances assumed 11,185 ,001 -4,443 113 ,000 -1,065 ,240 -1,540 -,590 
Equal variances not 
assumed 
  -3,465 26,872 ,002 -1,065 ,307 -1,696 -,434 
Τρόπους για να 
βελτιώσω την απόδοσή 
μου 
Equal variances assumed ,572 ,451 ,384 113 ,702 ,130 ,340 -,543 ,804 
Equal variances not 
assumed 
  ,372 32,605 ,713 ,130 ,351 -,584 ,845 
Τα δυνατά σημεία της Equal variances assumed ,037 ,847 -1,143 113 ,255 -,370 ,323 -1,010 ,271 
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προηγούμενης 
αξιολόγησής μου 
Equal variances not 
assumed 
  -1,176 35,084 ,248 -,370 ,314 -1,007 ,268 
 
 
 
 
Group Statistics 
 Θέση στον 
οργανισμό N Mean 
Std. 
Deviation 
Std. Error 
Mean 
Μου είναι απόλυτα 
προσβάσιμη 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,74 1,317 ,137 
Στελεχική θέση 23 4,13 1,058 ,221 
Λαμβάνει σοβαρά 
υπόψη τυχόν 
παράπονά μου 
Μη στελεχική 
θέση 
92 2,90 1,430 ,149 
Στελεχική θέση 23 3,09 1,474 ,307 
Δημιουργεί 
εμπιστοσύνη με τον 
προϊστάμενό μου 
Μη στελεχική 
θέση 
92 3,35 1,558 ,162 
Στελεχική θέση 23 3,70 1,663 ,347 
Μου παρέχει σαφή 
πληροφόρηση για τη 
σύγκριση της 
απόδοσής μου με 
τους συναδέλφους 
μου 
Μη στελεχική 
θέση 
92 3,71 1,434 ,149 
Στελεχική θέση 23 4,52 ,730 ,152 
Ενισχύει την 
εμπιστοσύνη μου στο 
σύστημα αξιολόγησης 
Μη στελεχική 
θέση 
92 3,74 1,540 ,161 
Στελεχική θέση 23 3,74 1,137 ,237 
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Independent Samples Test 
 
Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
F Sig. t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
Std. Error 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Μου είναι απόλυτα 
προσβάσιμη 
Equal variances assumed 3,422 ,067 -4,698 113 ,000 -1,391 ,296 -1,978 -,805 
Equal variances not 
assumed 
  -5,356 40,865 ,000 -1,391 ,260 -1,916 -,867 
Λαμβάνει σοβαρά υπόψη 
τυχόν παράπονά μου 
Equal variances assumed ,197 ,658 -,551 113 ,583 -,185 ,335 -,849 ,480 
Equal variances not 
assumed 
  -,541 33,123 ,592 -,185 ,342 -,880 ,510 
Δημιουργεί εμπιστοσύνη 
με τον προϊστάμενό μου 
Equal variances assumed ,049 ,826 -,945 113 ,347 -,348 ,368 -1,077 ,381 
Equal variances not 
assumed 
  -,908 32,332 ,370 -,348 ,383 -1,128 ,432 
Μου παρέχει σαφή 
πληροφόρηση για τη 
σύγκριση της απόδοσής 
μου με τους 
συναδέλφους μου 
Equal variances assumed 19,429 ,000 -2,636 113 ,010 -,815 ,309 -1,428 -,203 
Equal variances not 
assumed   
-3,820 69,256 ,000 -,815 ,213 -1,241 -,389 
Ενισχύει την 
εμπιστοσύνη μου στο 
σύστημα αξιολόγησης 
Equal variances assumed 5,026 ,027 ,000 113 1,000 ,000 ,343 -,679 ,679 
Equal variances not 
assumed 
  ,000 44,539 1,000 ,000 ,286 -,577 ,577 
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Group Statistics 
 Θέση στον 
οργανισμό N Mean 
Std. 
Deviation 
Std. Error 
Mean 
Επηρεάζεται 
σημαντικά από 
διαπροσωπικές 
σχέσεις 
Μη στελεχική 
θέση 
92 3,83 ,921 ,096 
Στελεχική θέση 23 2,83 1,154 ,241 
Επηρεάζεται 
σημαντικά από 
προηγούμενες 
αναφορές 
αξιολόγησης 
Μη στελεχική 
θέση 
92 4,08 1,225 ,128 
Στελεχική θέση 23 2,09 1,164 ,243 
Τείνει να είναι σχεδόν 
ίδια για όλους τους 
συναδέλφους μου 
Μη στελεχική 
θέση 
92 3,75 1,380 ,144 
Στελεχική θέση 23 1,91 ,949 ,198 
Επηρεάζεται 
σημαντικά από τα 
χαρακτηριστικά της 
προσωπικότητάς μου 
Μη στελεχική 
θέση 
92 4,20 1,361 ,142 
Στελεχική θέση 23 2,57 1,273 ,265 
Έχει ασαφείς στόχους 
και διαδικασίες 
Μη στελεχική 
θέση 
92 4,15 1,342 ,140 
Στελεχική θέση 23 2,17 1,072 ,224 
 
 
Independent Samples Test 
 
Levene's Test for Equality of 
Variances t-test for Equality of Means 
F Sig. t df Sig. (2-tailed) 
Mean 
Difference 
Std. Error 
Difference 
95% Confidence Interval of the 
Difference 
Lower Upper 
Επηρεάζεται σημαντικά Equal variances assumed 2,737 ,101 4,418 113 ,000 1,000 ,226 ,552 1,448 
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από διαπροσωπικές 
σχέσεις 
Equal variances not 
assumed 
  3,859 29,385 ,001 1,000 ,259 ,470 1,530 
Επηρεάζεται σημαντικά 
από προηγούμενες 
αναφορές αξιολόγησης 
Equal variances assumed ,052 ,820 7,034 113 ,000 1,989 ,283 1,429 2,549 
Equal variances not 
assumed 
  7,251 35,199 ,000 1,989 ,274 1,432 2,546 
Τείνει να είναι σχεδόν ίδια 
για όλους τους 
συναδέλφους μου 
Equal variances assumed 6,424 ,013 6,028 113 ,000 1,837 ,305 1,233 2,441 
Equal variances not 
assumed 
  7,507 48,130 ,000 1,837 ,245 1,345 2,329 
Επηρεάζεται σημαντικά 
από τα χαρακτηριστικά 
της προσωπικότητάς μου 
Equal variances assumed ,181 ,672 5,204 113 ,000 1,630 ,313 1,010 2,251 
Equal variances not 
assumed 
  5,417 35,658 ,000 1,630 ,301 1,020 2,241 
Έχει ασαφείς στόχους και 
διαδικασίες 
Equal variances assumed 1,097 ,297 6,558 113 ,000 1,978 ,302 1,381 2,576 
Equal variances not 
assumed 
  7,500 41,071 ,000 1,978 ,264 1,446 2,511 
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